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Introduction 


I maginez... II est tres tot sur une plateforme logistique ; des camions charges de 
palettes transportent la derniere pagaie mono-bras de Decathlon, vers les magasins 
du meme nom oil les equipes commerciales sont pretes a les recevoir ; elles ont deja 
installe le merchandising pour les futurs clients. Dans l’entreprise, les jours 
precedents, le centre de recherche, le responsable marketing, le designer, le 
responsable usine, l’ensemble des collegues impliques sur ce projet, dont les juristes 
en charge des depots de brevet, marque, dessins et modeles, et meme Bruno, le client 
qui a eu l’idee de ce produit, partageaient, lors d’une reunion, leurs retours 
d’experience relatifs au developpement de ce nouveau produit. Chacun semblait 
satisfait de voir le succes du business model de Decathlon, qui integre de plus en 
plus les clients grace, entre autres, a sa plateforme de co-creation, Decathlon 
Creation. Cette plateforme digitale permet, en effet, aux clients de partager leurs 
idees, puis de les voir se transformer en concept, en prototype et, enfin, en produit 
industriel commercialisable en France mais aussi a l’etranger. Les personnes 
presentes a la reunion expliquaient alors y trouver leur compte : Decathlon reste 
proprietaire des contributions et finance le developpement ; Bruno voit son idee 
devenir realite et reqoit meme une recompense pecuniaire ; les sportifs invalides 
beneficient de ce nouveau produit et peuvent alors plus aisement participer a des 
courses de canoe-kayak dans leur region et sur tout le territoire 1 . 

Si cette illustration n’a pas pour ambition d’etre generalisee comme un cas typique 
de management de Finnovation, elle met 1’accent sur, au moins, deux aspects. 


1. Cette illustration, certes romancee, est inspiree de faits reels (www. https://fr.decathloncreation.com/blog/ 
bruno-et-la-pagaie-mono-bras-je-ne-pouvais-pas-garder-cette-idee-pour-moi). La pagaie n’est pas a ce jour com- 
mercialisee. 
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Premierement, le management de I’innovation, defini comme l’ensemble des 
pratiques et des techniques permettant le pilotage de la strategic d’innovation d’une 
entreprise, necessite de combiner des perspectives variees, des savoirs ainsi que des 
competences faisant reference a des domaines d’expertises differents : l’economie, 
la gestion et le droit, mais aussi le management strategique, les ressources humaines, 
le marketing, la logistique et la finance. Deuxiemement, cette illustration nous 
rappelle que, pour reussir le defi de I’innovation aujourd’hui, les entreprises 
choisissent generalement d’inscrire le management de I’innovation dans une 
structure projet. En effet, cette structure specific le cadre dans lequel prend place une 
activite singuliere et specifique a une situation, ici le developpement d’un nouveau 
produit, la pagaie mono-bras. Le projet est limite dans le temps, avec, pour objectif 
precis, de repondre a l’expression d’un besoin. II est ainsi unique, temporaire, 
propice a l’exploration d’idees nouvelles par un collectif d’acteurs qui peuvent etre, 
toutefois, en opposition sur des decisions ( e.g . choix d’un materiau ou de la forme 
d’un produit, de la qualite souhaitee pour un service, du prix cible...). 

Le projet se deroule, en outre, sur une sequence temporelle que l’on nomme 
classiquement le processus creatif et innovant, et dont les jalons sont connus. Nous 
en retenons trois principaux : trouver une idee, transformer l’idee en concept, puis 
traduire le concept juridiquement protege en produit commercialisable, soutenable 
financierement et realisable techniquement. Lors de ces phases, des acteurs 
fonctionnels internes interviennent, comme la direction, la R&D, la production, le 
marketing, le juridique, la supply chain, mais aussi des acteurs externes temoignant 
de besoins divers, comme les fournisseurs, les partenaires prives ou institutionnels 
et les clients. 

En revanche, s’il sernble naturel que certains de ces acteurs interviennent de 
maniere specifique lors de certaines phases du processus creatif et innovant, force 
est de reconnaitre que ce n’est plus une regie. Non seulement pour gagner du temps, 
mais aussi en raison de la necessite de tenir compte des besoins et des attentes de 
tous ces acteurs des le debut du processus afin de limiter les forts taux d’echec en 
innovation 1 , les entreprises tendent de plus en plus a les integrer tout au long du 
processus innovant. 


Partis pris et objectifs 

Conscientes de ces specificites, les auteures de ce livre en management de 
Vinnovation ont pris le parti d’aborder cette thematique sous un angle resolument 
ancre dans les dernieres avancees des chercheurs et des pratiques des acteurs 
socioeconomiques, tout en repondant a une simple question : « Que faire pour 


1. Selon l'etude de Nielsen (2014), 76% des lancements ne passent pas la premiere annee (http:// 
www.nielsen.com). 
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reussir le defi de l’innovation actuellement ? ». Nous n’avons pas choisi de presenter 
les derniers savoirs en economie-gestion-droit traitant de l’innovation, ni de discuter 
des avantages et inconvenients des structures envisageables pour manager 
l’innovation. II ne s’agit pas non plus d’instruire specifiquement la question de 
1’animation des hommes et des femmes impliques dans le projet d’innovation et 
gravitant autour, et, en particulier, de comprendre comment sont geres les conflits, 
certes incontournables. II n’est pas non plus question d’instruire la thematique sous 
un regard strictement processuel. 

L’ambition de ce livre est plutot de proposer un cadre de pensee et d’action au 
manager de 1’innovation, qui est compose de cinq murs : la creativite organisationnelle 
(chapitre 1), la propriete intellectuelle (chapitre 2), le financement (chapitre 3), la 
fabrique et la conception (chapitre 4) et le marketing (chapitre 5) de l’innovation, 
rassembles sous un meme toit, le business model de l’organisation (chapitre 6), et 
poses sur un sol, le territoire (chapitre 7). Ce pentagone dans lequel le manager de 
l’innovation doit s’inscrire, peut-etre comme l’homme de Leonard de Vinci, est done 
a situer dans la strategic d’innovation de son entreprise, et a encastrer dans un espace 
macroeconomique specifique, que nous avons essentiellement circonscrit a la 
France en tant que pays membre de l’Union europeenne. 

C’est ainsi que nous encourageons le manager a instruire les questions avancees 
par Gary P. Pisano, pour definir sa strategic d’innovation 1 , et ainsi etre en capacite a 
effectuer de meilleurs arbitrages et choisir les bonnes pratiques et techniques de 
management de 1’innovation. 

• Comment l’entreprise creera-t-elle de la valeur pour les clients potentiels ? 

• Comment l’entreprise capturera-t-elle une partie de la valeur generee par ses 
innovations ? 

• Quelles innovations permettront a l’entreprise de creer et de capturer de la valeur, 
et de quelles ressources chacune d’elles devrait-elle beneficier ? 

Dans cette optique, le manager est egalement encourage a bien connaitre la 
terminologie usuelle pour qualifier l’innovation. Dans ce livre, sauf indication 
contraire, nous retenons les distinctions suivantes 2 . 

• L’innovation selon la nature de I’objet. Cette distinction est la plus classique. 
Lorsque des fonctionnalites et/ou des caracteristiques du produit sont modifiees, 
il s’agit d’innovation produit ( e.g . une nouvelle voiture, un packaging revu). 
L’innovation de precede concerne la maniere dont est realisee ou distribute 


1. G. P. Pisano, « Vous avez besoin d’une strategie d'innovation », Han’ard Business Review, 
decembre 2015/janvier 2016, p. 30-40. 

2. Pour developper ce cadre definitoire empirique et conceptuel, le lecteur peut consulter les sites 
de l’lnsee et du Community Innovation Survey (CIS) pour une approche plus europeenne, le manuel 
d’Oslo de l’OCDE, et aussi les livres suivants H. Delacour et S. Liarte. (2014), Management strategique 
de I’innovation, Economica ; T. Burger-Helmchen, C. Hussler et P. Cohendet (dir.). (2016), Les grands 

© auteurs en management de I’innovation et de la creativite. Ed. EMS, Management & Societe. 
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l’offre (e.g. une nouvelle methode de fabrication, le developpement d’un canal 
de distribution). L’innovation de marche consiste a creer un nouveau marche par 
un nouvel usage ou proposer un produit/service existant a un nouveau type de 
client (e.g. dec liner un programme de formation en initial pour les professionnels 
en formation continue). L’innovation de commercialisation correspond a la mise 
en oeuvre de nouvelles methodes marketing (e.g. les pop-up stores). L’innovation 
strategique est une nouvelle maniere de realiser l’activite de l’entreprise, de 
repondre a la demande des marches ou de generer du revenu, ce qui fait reference 
au business model (e.g. la conception participative). 

• L’innovation selon le degre de nouveaute du produit. La nuance se situe au 
niveau de l’intensite du changement apporte au produit (ou au service) : soit il 
s’agit d’une innovation incrementale ou graduelle, qui consiste essentiellement a 
ameliorer le produit existant, d’ou une prise de risque et une esperance de retour 
sur investissement limitees (e.g. de nouvelles fonctionnalites dans la enieme 
version d’un telephone portable) ; soit c’est une innovation radicale impliquant 
une modification significative des conditions d’utilisation par les consommateurs 
ou des modes de production ou encore, des technologies utilisees : cela va de pair 
avec une prise de risque et un gain espere plus importants (e.g. le Walkman dans 
les annees 1980). 

• L’innovation selon Varchitecture du produit. La conception du produit est vue 
comme etant un ensemble de systemes. L’innovation est dite architecturale si 
plusieurs modules du systeme sont modifies, ce qui amene un changement d’usage 
(e.g. la voiture electrique) et un changement significatif du produit en general. 
L’innovation est dite modulaire si cela ne concerne qu’un seul module sans modifier 
fortement l’usage du produit (e.g. l’aspirateur sans sac de Dyson). 

• L’innovation selon son origine. La technologie peut etre source d’une innovation 
dite alors technology push ou innovation de l’offre (e.g. l’appareil photo numerique) 
ou alors c’est le besoin du client qui oriente l’innovation qualifiee de market pull 
pour des entreprises user-oriented (e.g. les plats cuisines vegan). 

• L’innovation selon la demarche adoptee par I’entreprise. La distinction fait 
reference aux travaux de James March (1991) 1 . Nous parlons soit de l’exploration, 
c’est-a-dire une innovation favorable a la flexibilite strategique grace a des 
ressources et competences qui sont a decouvrir, a renouveler voire a creer, d’ou 
une perspective de long terme ; soit de l’exploitation, c’est-a-dire une innovation 
favorable a l’efficacite operationnelle des ressources et competences existantes, 
selon une perspective de court terme. 


1. March, J.G. (1991), “Exploration and Exploitation in Organizational Learning”, Organization 
Science, 2 (1), p. 71-87. 
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Presentation du plan 

Le livre est structure en trois temps. Le premier regroupe les cinq premiers 
chapitres ou pentagone du management de l’innovation et donne au manager le 
cadre lui permettant d’ apprecier chacune des decisions et actions de base concernant 
l’innovation (creer, proteger, financer, fabriquer et concevoir, vendre). Le deuxieme 
est une mise en contexte du pentagone, avec la question du business model et du 
territoire. Chaque chapitre se termine par des exercices que nous avons voulus 
varies : etudes de cas, QCM, questions de reflexions, exercices d’application. Ils 
peuvent etre completes, selon les objectifs recherches, par les informations 
presentees dans le troisieme et dernier temps de l’ouvrage. En effet, pour finir, nous 
avons donne la parole a des experts academiques et institutionnels, des managers et 
des chefs d’entreprise, qui, a travers leurs temoignages, soulignent les enjeux actuels 
de l’innovation pour les entreprises. 

Le chapitre 1 aborde la question de 1 ’ ideation a travers la creativite organisationnelle. 
Apres avoir rappele pourquoi et comment aujourd’hui la creativite est devenue 
incontournable dans le management de l’innovation, le chapitre montre qu’en 
entreprise, cette capacite organisationnelle doit etre inscrite dans la strategic de 
creativite, qu’elle necessite une organisation specifique, une allocation de ressources 
dediees et, enfin, la diffusion de comportements favorables a la creativite. Le 
chapitre apporte, ensuite, des outils pour capter les tendances sur un marche et creer, 
evaluer et selectionner les idees nouvelles, pour, enfin, detailler comment le manager 
de l’innovation peut agir et reussir leur implementation au sein de l’entreprise. 

Le chapitre 2 traite de 1’appropriation de la valeur des idees creatives et des 
innovations grace a la propriete intellectuelle (PI). Les strategies de PI sont 
presentees selon un double regard. Le premier est traditionnel et montre comment 
se proteger contre la contrcfacon en particulier, selon les specificites des droits de 
propriete intellectuelle (DPI) classiques : le brevet, la marque, les droits d’auteurs, 
les dessins et modeles. Le second regard est plus strategique au sens oil la PI est 
utilisee comme une arme offensive pour, notamment, differencier l’offre de 
l’entreprise, maitriser son environnement concurrentiel, tirer profit de ses ressources 
intellectuelles, mais aussi rentrer dans des relations de cooperation avec des 
partenaires. 

Le chapitre 3 considere le financement de l’innovation. II presente les differentes 
modalites possibles pour une entreprise pour financer son innovation : le financement 
prive (capital-risque, business angels, crowdfunding), le financement public 
(Bpifrance, les credits d’impots, l’Ademe et la BEI) et le financement par les 
marches financiers. II explique au manager de 1’innovation quelles sources de 
financement il peut obtenir, selon la maturite de son projet. 

Le chapitre 4 developpe la fabrication et la conception de 1’innovation. Sans 
rentrer dans des details techniques industriels, il montre comment reussir a traduire 
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l’idee creative en un concept exploitable par l’ensemble des parties prenantes de 
l’entreprise. L’accent est mis en particulier sur les pratiques de prototypage 
desormais accessibles a tous, grace, en 1’occurrence, aux avancees technologiques 
(imprimante 3D, robotisation) mais aussi societales (developpement des makerspaces, 
des fab labs et des hackathons). 

Le chapitre 5 traite du marketing de I’innovation en prenant le parti de se focaliser 
sur le consommateur qui est davantage un consom’acteur pour le manager de 
I’innovation. Apres une remise en contexte de la place du consommateur dans le 
management de I’innovation, la conception de la co-creation est detaillee tout en 
mettant en evidence les enjeux (i.e. les benefices et les risques) pour le manager a 
considerer le consommateur comme un partenaire plus que comme une cible a 
atteindre. Des outils sont egalement detailles dans cette optique ( e.g . l’ecoute active, 
l’empathie). 

Le chapitre 6 regarde le management de I’innovation sous 1’angle du business 
model; il s’agit ici de mettre en contexte les cinq murs decrits precedemment. Apres 
avoir rappele ce que l’on entend par business model innovant, le manager se voit 
proposer des outils et des methodes pour parvenir a penser les ressources et les 
competences, l’offre faite aux clients et l’organisation interne de l’entreprise, de 
maniere originale. Son attention est, en particulier, attiree sur le role du digital et de 
l’economie collaborative. 

Le chapitre 7 montre, enfin, la place tenue par le territoire dans le management de 
I’innovation. L’objectif consiste a montrer au manager les benefices de l’inscription 
de ses decisions et de ses actions dans un environnement specifique, qu’il nourrit et 
qui le nourrit en retour. En particulier, sont abordes le developpement des territoires 
et des quartiers creatifs, des tiers-lieux et, plus largement, des ecosystemes dans 
lesquels baignent les entreprises innovantes. 

Ces sept chapitres ont ete concus pour permettre au lecteur une autonomie dans 
son parcours. Ainsi, il peut les decouvrir dans l’ordre de son choix et de ses centres 
d’interet, sachant qu’une attention a ete apportee au fait de souligner, sans alourdir 
la lecture, les liens entre les sept chapitres qui composent un tout harmonieux. 

Pour conclure cette introduction, nous souhaitons rappeler que si ce livre se veut 
inscrit dans son epoque et apporte une pluralite de regards indispensables au 
manager de I’innovation, il ne le dedouane pas d’une veille personnelle pour enrichir 
des evolutions de la societe les propos tenus dans ces chapitres. A cette fin, il peut 
noter sur un cahier de bord ses propres reflexions, voire les partager avec les 
auteurs 1 , mais aussi avec ses collaborateurs et partenaires professionnels. Nous 
esperons que cela lui permettra de construire le pentagone du management de 
I’innovation de son entreprise en considerant son contexte et son environnement 
singulier, et ainsi de relever le deft de I’innovation. 


1. Les adresses electroniques des auteurs sont indiquees dans leur presentation. 
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Developper la creativite 
organisationnelle : 
enjeux strategiques 
et modalites d'action 


Berangere L. Szostak 


OBJECTIFS 

■ La creativite est consideree desormais comme une capacite majeure a 
developper au sein des organisations. 

■ La creativite n’est pas du ressort du genie ou du hasard. II existe des outils et des 
demarches d’identification de nouvelles idees que les managers doivent 

mart riser. 

■ Les idees nouvelles doivent etre considerees comme utiles par les acteurs 
internes et externes ce qui necessite une vraie capacite a convaincre de la part 
des managers de I'innovation. 


SOMMAIRE 

Section 1 Comprendre la creativite organisationnelle et ses enjeux 
pour le management de I’innovation 
Section 2 Comment identifier, capturer et selectionner les idees 
Section 3 Reussir I’implementation des idees nouvelles 
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P our toute entreprise ayant besoin d’idees nouvelles afin d’etre proactive dans 
sa strategic d’innovation et de developper et maintenir un avantage 
concurrentiel durable vis-a-vis des autres acteurs de son espace macro et 
microeconomique, le management de 1’innovation demande, de prime abord, de 
traiter de la question de la creativite au niveau de 1’organisation, ce que Ton appelle 
la « creativite organisationnelle ». Ainsi, l’entreprise imagine des nouvelles idees de 
produits ou services pour se differencier, mais aussi trouve de nouvelles idees de 
production, de commercialisation, de transport, par exemple, pour reduire les couts. 
II s’agit done pour l’organisation d’articuler la creativite a sa strategic d’innovation, 
tout en considerant qu’elle est inscrite dans un environnement specifique, qui evolue 
de plus en plus rapidement. Ces idees creatives doivent, par ailleurs, rester en ligne 
avec les evolutions de la societe et, dans la mesure du possible, etre anticipees en 
reperant les tendances du marche. 

Les directions des entreprises ont pris acte de ces observations. A titre d’illustra- 
tions, plus de 1 500 PDG, deux tiers des directeurs generaux et des dirigeants 
d’entreprises publiques de tous pays interroges dans le rapport Capitalizing on 
Complexity (IBM CEO Study 2010) s’accordent a dire que le management de la 
creativite est le defi principal que doivent affronter leurs entreprises aujourd’hui. 
Nooyi, PDG de PepsiCo, declare : « Cela fait longtemps que l’on ne peut plus parler 
d’avantage concurrentiel durable. Les cycles sont plus courts. La regie etait que vous 
deviez vous reinventer tous les sept a dix ans. Aujourd’hui, e’est tous les deux a trois 
ans. La reinvention est constante 1 ». Ainsi ces entreprises reconnaissent-elles ne plus 
pouvoir se contenter d’exploiter les connaissances existantes : les idees creatives 
sont fondamentales. 

Cependant la creativite organisationnelle n’est pas sans risque car, face a une 
nouvelle idee, la direction d’une entreprise peut etre amende a remettre en question 
sa strategic, ses decisions, son organisation. Le renouvellement de l’organisation 
ainsi genere peut s’averer profond. Cela se concretise alors par des decisions en 
matiere de strategic : une nouvelle formulation de 1’avantage concurrentiel, une 
autre allocation des ressources, une organisation differente ou encore un 
management remanie, voire des investissements dans de nouvelles technologies. 
L’exemple de Kodak face a l’avenement des photos numeriques rendant caduques 
les photos argentiques pour le consommateur illustre bien combien reussir a se 
remettre en question et se renouveler radicalement est loin d’etre une evidence 
( cf. exemple 1.1). 


1. Interview dans Harvard Business Review , aout-septembre 2016, p. 64-70. 
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Exemple 1.1 - Kodak ou I’echec d’une entreprise creative 

Le cas de l’entreprise Kodak, celebre pour ses appareils photos grand public depuis 
1881, illustre combien une creativite organisationnelle mal managee peut conduire a un 
echec cuisant. Kodak concevait et fabriquait des appareils qui incluaient des pellicules. 

Ces consommables generaient une marge significative pour l’entreprise. Quand, a la fin 
des annees 1970, un de ses ingenieurs a l’idee d’exploiter la technologie du numerique 
pour imaginer un nouveau type d’appareils photos et developpe un prototype, \e film¬ 
less photography, il conserve cette architecture de produit sans la remettre en question. 
Cependant, n’etant pas convaincue que les gens voudraient regarder leurs photos sur un 
ecran de television, et ne souhaitant pas detruire le marche de la pellicule qui faisait sa 
fortune, la direction range l’idee dans un placard... a tort ! En effet, des les annees 
1980, le grand public a vu emerger des acteurs majeurs du marche de la photographie 
numerique, comme Sony, Panasonic, Nikon ou Canon. Dans les annees 2000, Kodak 
se lance a son tour, mais ce sera trop tard. L’entreprise ne reussira pas a retrouver sa 
position de leader sur ce marche comme elle a pu l'etre a l’epoque des « films photo- 
graphiques ». 

Ce chapitre a pour ambition de rendre capable le manager de l’innovation de 
formuler la strategic de creativite organisationnelle de son entreprise, de la manager 
grace a des outils, de l’organiser et de la mettre en oeuvre de maniere efficace 1 . A 
cette fin, son objectif est de : 

• comprendre pourquoi la creativite organisationnelle s’ avere un enjeu incontournable 
pour l’innovation en entreprise ; 

• maitriser les outils et les demarches d’identification, devaluation et de selection 
de la creativite organisationnelle ; 

• savoir transformer une « idee nouvelle » en une « idee creative » et reussir 
1’implementation des idees creatives dans l’entreprise. 

Toutes les entreprises sont concemees par ce sujet, les grandes comme les 
entreprises de taille intermediate (ETI) et les petites et moyennes entreprises 
(PME). Ces dernieres en particulier ne sont pas a considerer comme defavorisees car 
ayant des ressources limitees (cfi. cas d’application). Pour toutes, s’engager dans le 
management de la creativite organisationnelle les amene a remettre en question leurs 
decisions strategiques et operationnelles, et a pleinement les articuler a la strategic 
corporate de l’entreprise {cfi cas introductif). 


1. Meme si des points de reperes seront apportes au niveau des profils des individus creatifs, des outils de 
creativite ou encore sur 1’organisation, dans le sens de structuration, ce chapitre ne detaille pas volontairement 
ces dimensions qui sont developpees dans d’autres manuels et articles de qualite (cf bibliographic en fin de 
© chapitre). 
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Cas introductif 


Samsung, un renouvellement strategique 
par la creativite organisationnelle 1 

Cette multinationale sud-coreenne a ete creee le 1 er mars 1938 par Byung-Chull Lee. Son 
nom signifie«trois etoiles» en coreen. Les activites originelles sont modestes: I'exportation 
de poisson seche, de legumes et de fruits vers la Mandchourie et Pekin. A peine dix ans 
plus tard, Samsung possede ses propres capacites de production et ses structures 
commerciales. Peu a peu, elle investit dans differents secteurs d'activite, comme les 
assurances. Puis, en 1969, est cree ce qui deviendra Samsung Electronics en 1977. A partir 
des annees 1970, I'entreprise developpe sa dimension internationale en exportant ses 
produits (lave-linge, refrigerateurs, micro-ondes, TV noir et blanc...), ce qu'elle poursuit 
avec de nouveaux produits dans les annees 1980 (climatiseurs, TV couleur, magnetoscopes, 
ordinateurs personnels) et dans les annees 1990 et 2000 (telephones mobiles, robots 
industriels, DVD-R, TV numeriques, telephones sans fil, ecrans plasma). 

Aujourd'hui, avec ses quatre filiales principales (electronique, industrie lourde, services 
financiers, activites commerciales et de services), I'entreprise fait partie des dix marques 
mondiales les plus fortes et continue son developpement avec, comme valeurs, le 
developpement des meilleurs produits et services, un management ancre sur les ressources 
humaines et la technologie, ainsi que la volonte de contribuer positivement a la societe par 
une strategie de RSE. En 2014, 489 000 personnes travaillaient pour Samsung pour un 
chiffre d'affaires de 229,7 milliards d'euros et un benefice de 16,6 milliards d'euros. 

Ces resultats actuels ont necessite, toutefois, un renouvellement majeur de la strategie en 
1996. En effet, le president du groupe, Lee Kun-Hee, constate un manque d'innovation 
d'envergure mondiale. II decide alors d'investir dans le design pour devenir une entreprise 
avec une culture axee sur cette discipline de conception qui appartient aux industries 
culturelles et creatives. Cette decision strategique se traduit par la presence desormais de 
plus de 1 600 designers, une refonte du processus interne d'innovation et le developpement 
de nouveaux outils comme le design thinking (I'empathie, la visualisation et 
['experimentation). Ainsi, pour developper un nouveau produit, sont impliques des 
designers, des ingenieurs, des specialistes du marketing, des ethnographes et meme des 
musiciens et des ecrivains. Ils ont pour objectif d'identifier les tendances du marche au 
niveau culturel, technologique et economique. 

Cela ne s'est pas effectue sans tension, en revanche. Les pratiques managerial en vigueur 
etaient marquees par ce qui avait fait la reussite de Samsung a ses debuts, a savoir la 
recherche d'efficacite, une aversion au risque et un pouvoir aux mains essentiellement des 
ingenieurs. Cela a pu se faire notamment parce que la direction entiere de I'entreprise (le 
president, les vice-presidents et les directeurs) etait convaincue de I'importance de 
renouveler la strategie et de I'orienter vers le design et la creativite. 

-US’- 


1. Les sources principales sont les donnees fournies sur le site institutionnel de Samsung, et 1’article de 
Youngjin Yoo et Kyungmook Kim, « Comment Samsung est devenue une veritable centrale de design », 
Harvard Busines Review , aout-septembre 2016, p. 57-63. 
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US’- 

Les acteurs porteurs de cette decision et ceux qui I'ont mise en oeuvre, comme I'equipe 
de designers, ont fait preuve, en outre, d'empathie envers toutes les parties prenantes 
pour etre en capacite de leur expliquer et de les convaincre de la pertinence de ce 
changement. Par exemple, lors de la creation d'un televiseur a ecran-plat One Design, 
il a fallu que les fournisseurs acceptent de modifier les panneaux LCD pour reduire le 
volume de I'ecran, ce qui passait par ['elimination du capot interne couvrant les 
composants. Or le fournisseur produisait cet element en standard. Pour le convaincre 
de modifier ce standard pour le televiseur, les designers de Samsung ont adopte son 
regard et ont alors demontre I'interet economique d'agir de la sorte. En effet, la 
reduction de ces panneaux permettait d'emballer plus de panneaux sur une palette, ce 
qui reduisait les couts de logistique. 

II a fallu egalement former les managers a ne plus uniquement s'inspirer du passe et du 
present pour proposer des projections futures, ce qui correspondait davantage a I'esprit 
d'une planification budgetaire, mais de prendre des risques en misant sur des idees 
nouvelles et originales pour le futur. Pour y parvenir, les designers ont utilise, entre 
autres, la visualisation {proof of concept, PoC 1 ), pour permettre aux sceptiques de creer 
des passerelles entre I'idee creative et leur conception du moment. Enfin, 
['experimentation sur le terrain des idees a permis d'amoindrir des reticences en 
demontrant les resultats positifs obtenus aupres des clients. 


Le cas de Samsung souligne plusieurs points : 

• la capacite a avoir de nouvelles idees est necessaire pour developper et maintenir 
un avantage concurrentiel pour une entreprise ; 

• la creativite organisationnelle est un enjeu strategique et implique 1’ensemble des 
parties prenantes internes et externes ; 

• la creativite s’organise a travers des methodes, comme le design thinking, et des acteurs 
competents pour creer, capturer, evaluer et implementer des idees nouvelles et utiles. 


Section 1 

COMPRENDRE LA CREATIVITE 
ORGANISATIONNELLE ET SES ENJEUX 
POUR LE MANAGEMENT DE L’INNOVATION 

Face a la concurrence de plus en plus intense, a l’emergence d’acteurs cassant les 
codes des marches ( e.g. les strategies d’« uberisation » du marche du transport, de 
l’hebergement) et au raccourcissement des cycles de vie des produits, les entreprises 
ne peuvent plus se contenter d’exploiter les connaissances connues. Elies ont besoin 
d’explorer le champ des possibles et d’inventer de nouvelles connaissances. Elies 
sont desormais dans l’obligation de depasser la posture adoptee par beaucoup de 


© 1. Le chapitre 4 approfondit ce point en particular. 
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managers, d’experts et de chercheurs qui est decrite par Paul Romer : « Too often, 
economists have been willing to treat ideas as a footnote of the rest of the economic 
analysis » (1992, p. 63). Les idees, qui constituent l’objet central du management de 
la creativite organisationnelle, deviennent ainsi fondamentales pour les entreprises 
et ne sont plus considerees comme « une note de bas de page », mais bien comme 
revetant des enjeux majeurs pour le management de l’innovation, ce qui n’est pas, 
en soi, nouveau (cf exemple 1.2), mais qui est exacerbe a l’heure actuelle. 


Exemple 1.2 - Les idees : une histoire de pomme ? 

La pomme de Sir Isaac Newton (1642-1727) est celebre pour illustrer F emergence d’idees 
majeures dans la recherche scientifique, en 1’occurrence la loi de 1’attraction universelle 
rendue publique en 1687 dans son livre Principia. Comme la legende le raconte, ce physi- 
cien anglais, qui est egalement philosophe et mathematicien, marchait dans un jardin, un 
soir ou il faisait chaud, et observait la lune. II se demanda alors pourquoi une pomme qui 
se detachait d’un arbre tombait toujours de maniere perpendiculaire au sol, pourquoi elle 
ne tombait pas en oblique ou vers le haut, et pourquoi la lune, elle, ne tombait sur la terre. 
L’idee aurait alors emerge qu’il existerait une attraction entre tous les corps, mais que la 
force d’attraction de chaque corps dependrait de leur volume, ce qui est qualifie de force 
gravitationnelle. Bien entendu, cette decouverte est le resultat d’une reflexion longue et 
depasse largement la chute de la pomme, un soir dans un jardin ! Cependant, elle temoigne 
de 1’importance d’avoir une idee pour imaginer et construire de nouvelles connaissances 
radicalement innovantes a une epoque precise. 

Pour reussir a manager la creativite organisationnelle, il importe ainsi que les 
acteurs des entreprises, et plus particulierement la direction des entreprises, com- 
prennent son importance et ses enjeux pour l’innovation au niveau de l’organisation 
tout en y integrant les roles incontournables des individus et des groupes. 


1 La creativite organisationnelle : un sujet devenu central 
pour les entreprises du xxi e siecle 

L’exemple de la pomme de Newton nous rappelle que la creativite est loin d’etre 
un sujet nouveau, meme s’il est, a notre epoque, mis sur le devant de la scene dans 
les organisations et dans 1’economic en general. Pour bien comprendre pourquoi ce 
sujet est devenu central pour les entreprises, il importe de rappeler les origines de ce 
concept puis de le definir dans le cadre de P organisation. 

1.1 Mise en perspective historique du concept de creativite 

Si l’on s’interesse aux grandes decouvertes scientifiques, force est de reconnaitre 
que la plupart sont le fruit d’actes creatifs de personnes etonnantes, comme 
Archimede, Copernic, Leonard de Vinci, Lavoisier, Pasteur, Albert Einstein, que 
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l’on poumit qualifier meme parfois de savants fous, d’originaux, de curieux, de 
sceptiques ou de critiques. Le monde plus litteraire et artistique est riche egalement 
d’auteurs, de sculpteurs, de poetes, de romanciers, d’architectes a l’origine de per¬ 
formance et d’ceuvres exceptionnelles. 

Ces simples constats nous amenent a comprendre pourquoi la creativite a ete lar- 
gement investiguee en psychologie, pour saisir quels traits de caracteres specifiques 
a ces personnes pouvaient expliquer leur capacite personnelle a proposer de nou- 
velles idees et a changer, voire a bouleverser, le monde 1 . 

Pourtant, la creativite en tant que concept n’a pas toujours existe. II s’agit du resul- 
tat d’une construction sociale qui s’est d’abord focalisee au niveau de l’individu, 
pour, ensuite, s’interesser au collectif et a 1’organisation. Avant de considerer les 
individus comme des personnes creatives en soi, l’acte creatif est meme considere 
comme un don divin, une sorte de benediction, qui separe les benis des autres. 

Par-la, la capacite sous-jacente devient un critere de separation entre les personnes. 

Le sous-entendu a cette croyance est qu’une categorie de personnes (celles capables 
d’un acte creatif) serait superieure a l’autre. Cet acte n’est pas le fruit d’un trait de 
caractere mais d’une qualite qui provient d’une force superieure. II est davantage du 
rcgistrc du verbe « avoir » que du verbe « etre ». Cette approche mystique considere 
alors l’individu en lien avec une force divine, et done sujet a des comportements non 
rationnels a l’origine du « genie creatif ». 

Cette approche est ensuite remplacee par la pensee d’Aristote qui considere que 
l’acte creatif prend sa source dans la sphere mentale. La recherche scientifique dans 
le domaine prend toutefois un reel essor au xix e siecle avec Francis Galton (1822- 
1911), un intellectuel anglais travaillant dans des champs tres varies (anthropologie, 
statistique, psychometricien, etc.), en 1883, et se poursuit au xx e siecle. Par exemple, 
Theodule Ribot (1839-1916), philosophe et psychologue franqais, s’interesse dans 
un essai, en 1900, a 1’imagination creatrice et souligne le role majeur de trois fac- 
teurs : le facteur intellectuel (la pensee analogique), le facteur emotionnel en tant 
que ferment indispensable et le facteur inconscient (Pinspiration). Ces trois facteurs 
sont aujourd’hui encore retenus pour comprendre, voire manager, les individus crea- 
tifs. 

Graham Wallas (1858-1932), theoricien anglais en sciences politiques, quant a 
lui, detaille en 1926 un modele du processus creatif artistique en quatre etapes : 
preparation mentale, incubation, illumination, verification de l’idee par des tests 
( cf. figure 1.1). L’objectif reste de comprendre ce qui est a l’origine de l’acte crea¬ 
tif chez les personnes et d’identifier les facteurs d’influence. Ce processus reste un 
des plus utilises a l’heure actuelle en management de la creativite organisation¬ 
nelle. 


© 1. Pour alter plus loin, voir T. Lubart (dir.), Psychologie de la creativite , Armand Colin, 2003. 
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Figure 1.1 - Le processus creatif selon Graham Wallas (1926) 

Dans les annees 1940, un publicitaire americain, Alex Osborn (1888-1966), deve- 
loppe, de son cote, une technique d’ideation de groupe, le celebre brainstorming, qui 
se veut l’expression d’une demarche creative humaniste, favorable au developpe- 
ment personnel. Ce n’est qu’en 1951 que le concept de la creativite apparait pour la 
premiere fois, en l’occurrence dans les travaux de Frank Barron (1922-2002) 
(Barron, 1951). Ce psychologue americain montre que l’originalite en la matiere est 
reliee, entre autres, a l’independance de jugement, a la preference pour la complexite 
dans un phenomene, 1’affirmation de soi, ou encore le rejet de la suppression comme 
mecanisme de controle de 1’impulsion. 

A la meme epoque, en 1950, le psychologue et professeur Joy Paul Guilford 
(1897-1987) montre que des operations intellectuelles precises, notamment la 
pensee divergente, peuvent produire, a partir d’un stimulus unique, un grand 
nombre d’idees nouvelles emergent. Pour cela, l’individu explore des senders 
alternatifs de recherche, ce qui augmente la probability de trouver une idee origi¬ 
nal et utile. 

Ellis Paul Torrance (1815-2003), un autre psychologue americain, developpe les 
resultats de Joy Paul Guilford et propose un test pour mesure la capacite creative des 
individus. En 1976, le Torrance Test of Creative Thinking voit le jour ; il propose des 
epreuves limitees dans le temps aux individus a partir d’une question hypothetique 
(e.g. « que se passerait-il si les poules avaient des dents ? »), un stimulus graphique 
(e.g. completer une forme proposee par un maximum d’autres formes graphiques) 
ou encore un objet (e.g. ameliorer une poussette). Le test permet d’evaluer, en par- 
ticulier, le nombre de reponses donnees (ou la fluidite), le nombre de categories 
referencees par les idees proposees (ou la flexibilite) et la rarete statistique de 
chaque idee proposee par rapport a une population de reference (ou l’originalite). 
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Definition 

La creativite individuelle 1 est une capacite de l’individu a proposer des idees nouvelles, 

qui suit un processus (preparation, incubation, illumination, verification). Cette capacite 

peut etre evaluee par des tests, ce qui permet de comparer les individus entre eux. 

D’autres tests vont etre alors developpes avec en guise de proposition qu’il est 
possible d’evaluer les capacites creatives des individus, d’identifier des facteurs 
stimulant ou freinant ces capacites et, par suite, d’accompagner les individus pour 
leur permettre de trouver davantage de nouvelles idees. Un autre test connu est le 
Creative Problem Solving, qui est une formule evoluee du brainstorming. II valorise 
les deux temps : divergence et convergence (Lubart, 2003). Ces approches dites 
pragmatiques se focalisent sur l’acte creatif et le resultat obtenu tant au niveau de la 
quantite que de la qualite des idees nouvelles ; elles influencent toujours le 
management de la creativite organisationnelle par la proposition d’outils dedies 
(voir section 2). 

Dans les annees 1990, des chercheurs vont, enfin, souligner 1’importance de 
considerer la creativite selon une approche multivariee (Sternberg et Lubart, 1999) : 
la creativite est le resultat de la convergence de facteurs cognitifs propres a 
l’individu, de facteurs conatifs, ou propres a l’effort realise, et de facteurs 
environnementaux. Cette prise en compte conjointe de ces facteurs permet ainsi 
d’englober l’ensemble des approches de la creativite decrites jusque-la, ce qui, pour 
un manager en entreprise, revet un sens pratique certain. 

1.2 La creativite organisationnelle : une capacite des entreprises 

Le concept de « creativite organisationnelle » se nourrit de l’ensemble des travaux 
en psychologie. Cependant, l’objet etudie est modifie, car il s’agit de s’interesser 
aux idees creatives, non plus au niveau de l’individu, mais a celui de 1’organisation, 
que nous considerons ici comme etant un ensemble d’acteurs engages dans une 
action collective, organisee et dotee de ressources, avec a l’esprit un but clairement 
idcntific. La question devient alors de decrire et de comprendre comment les idees 
creatives dans une organisation sont creees et capturees. 

Le concept de creativite organisationnelle apparait, a partir de la tin des annees 
1980, dans les travaux d’une psychologue, Teresa Amabile. En 1988, dans un article 
considere comme fondamental pour le management de la creativite organisationnelle, 
elle s’interroge sur l’acte creatif en situation organisee et interroge 120 managers de 


1. Nous ajoutons l’adjectif « individuelle » au substantif pour bien marquer la difference avec la « creativite 
© organisationnelle». 
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laboratoires de R&D dans des grandes entreprises 1 . Elle developpe alors le modele 
componentiel de la creativite organisationnelle. Les trois composantes sont : la 
motivation a la tache, les competences et les expertises specifiques et des aptitudes 
a la creativite. De ce travail peuvent etre retenues deux conclusions majeures pour 
la creativite organisationnelle. 

La premiere conclusion du travail de Teresa Amabile consiste a souligner T impor¬ 
tance majeure de la motivation. Elle distingue, neanmoins, la motivation intrinseque, 
liee a un defi personnel a resoudre une situation, de celle dite extrinseque, resultant 
de la recherche de recompenses ou la peur d’une sanction. Dans le premier cas, 
plus un manager est motive personnellement, plus il fera d’efforts pour trouver des 
solutions alternatives. Dans le second cas, il repond a une demande, ce qui risque de 
l’amener a ne pas explorer toutes les possibilites. 

La seconde conclusion est de developper une approche de la creativite qui est mul- 
ti-niveaux : elle souligne le role significatif de l’individu mais aussi du groupe dans 
la creativite organisationnelle. Par la suite, le travail de Woodman, Saywer et Griffin 
(1993) precise le role des interactions entre ces trois niveaux (individus, groupes et 
organisation) et celui de Drazin, Glynn et Kazanjian (1999), les types de crises sus- 
ceptibles de survenir au cours du processus creatif (crise naturelle, crise dynamisante 
et crise manipulatoire). 

A ces titres, la creativite organisationnelle implique de prendre acte de l’existence 
des aptitudes creatives des acteurs, du role de leur motivation et de leurs competences. 
Elle demande, en outre, de mettre en musique Tensemble des acteurs de l’organisation 
(individus et groupes), a travers un processus creatif qui a pour objectif de generer 
des idees creatives. Enfin sont a considerer comme facteurs majeurs d’influence de la 
creativite organisationnelle, le contexte interne de l’organisation (ou climat 
organisationnel) et l’environnement exterieur 2 , qui jouent le role de filtre en 
selectionnant et retenant uniquement certaines idees (Ford, 1996). Cela demande 
alors de caracteriser ces deux espaces au regal'd du passe, du present et du futur. 

Definition 

La creativite organisationnelle est une capacite dynamique de 1’ organisation temoignant de 
la creation et de la capture d’idees nouvelles et utiles ou « idees creatives » selon Amabile 
(1988, p. 126). Cela suppose un ensemble de pratiques pour creer, evaluer, selectionner et 
implementer ces idees. Ces pratiques sont assurees par les acteurs de l’entreprise. 


1. Il est a noter que T. Amabile (1988) designe, a l’epoque, ce qui deviendra la creativite 
organisationnelle, par le mot« innovation » comme la creativite au niveau de 1’organisation. Cependant, 
elle est consideree comme la reference sur cette approche par l’ensemble des specialistes, qui sont 
references dans ce chapitre. Elle-meme utilisera ce concept dans la suite de ses reflexions. 

2. Pour l’influence de l’environnement et du territoire sur la creativite organisationnelle, le lecteur 
est encourage a se referer au chapitre 7 de l’ouvrage. 
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Pour aller plus loin (1) 

Le concept de capacite dynamique des organisations doit son existence a David J. Teece, 
G. Pisano et A. Shuen (1997)'. Ces auteurs le definissent comme « la capacite de I'entreprise 
a integrer, construire et reconfigurer des competences internes et externes pour faire face a des 
environnements en changement rapide » (p. 516). L'apport majeur de cette approche est d'in- 
troduire une vision dynamique de ^organisation et d'attirer le regard des managers sur les 
interactions entre les elements de la firme et son environnement. II lui revient alors d'adapter, 
d'anticiper, voire d'initier, les changements de son environnement afin que ^organisation soit 
en position de s'approprier durablement la valeur creee. 

Teece (2007, p. 1319) precise egalement qu'il s'agit de « la capacite a detecter et etablir les 
opportunites et les menaces, pour saisir les opportunites, et maintenir la competitivite en amelio- 
rant, combinant, protegeant, et quand c'est necessaire en recombinant les actifs tangibles et 
intangibles ». Nous pourrions alors poser I'hypothese que cette recombinaison, entre autres, 
pourrait etre la demonstration de la creativite organisationnelle ou, comme le font certains cher- 
cheurs, des « capacites creatives» de I'organisation (Napier et Nilsson, 2006 ; Parmentier, 2014). 
Dans ce dernier sens, il s'agirait d'une aptitude de I'organisation a generer, capter, selectionner 
et integrer des idees et solutions nouvelles, appropriees, utiles etfaisables pour ameliorer, changer 
et renouveler les precedes et productions de I'organisation ainsi que I'organisation elle-meme. 

En somme, cette vision dynamique de I’entreprise permet de mettre en evidence 
les interactions entre les elements la definissant et ceux qui sont caracteristiques de 
son environnement. II lui appartient alors d’agir pour s’adapter, anticiper ou initier 
les changements de 1’environnement, afin de s’approprier durablement un gain dans 
un tel cadre. 


2 Le management de la creativite organisationnelle, 
un cadre strategique pour agir 

Conscient de ce que signifie la creativite organisationnelle, le manager devient 
plus arme pour la piloter en relation avec 1’environnement dans lequel est inscrite 
I’entreprise, tout en tenant compte de quatre dimensions cles qui sont en interaction : 
le deployment de la strategic de creativite organisationnelle ; 1’allocation des 
ressources pour favoriser, developper et deployer les idees creatives ; I’organisation 
de la structure pour soutenir et stimuler la creativite ; enfin, la construction des 
normes de comportement en matiere de creativite (cf. figure 1.2). 

Definition 

Le management est l’ensemble des pratiques et des techniques permettant le pilotage d’une 
organisation positionnee dans un environnement specifique. Le manager a pour mission d’ana- 
lyser, de decider, de mettre en oeuvre le management et de controler si les objectifs vises par 
I’organisation sont atteints et, le cas echeant, de mettre en place des actions correctives. 


1. Le lecteur est encourage ici a consulter l’entree « David J. Teece, entre integration et 
© reconfiguration » de P. Corbel, dans Burger-Helmchen, Hussler et Cohendet (2016). 
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Figure 1.2 - Cadre strategique du management de la creativite organisationnelle 

La strategie de creativite precise quelle est rorientation a long terme decidee par 
l’entreprise en matiere de creativite organisationnelle. II peut s’agir, comme dans le 
cas de Samsung, de la positionner comme centrale dans sa strategie corporate, ce qui 
a implique, entre autres, 1’allocation de ressources specifiques, notamment la crea¬ 
tion d’une equipe de designers et un changement des valeurs culturelles davantage 
orientees vers le design. 

Les ressources allouees a la creativite precisent les choix qui ont ete pris essen- 
tiellement par la direction de l’entreprise pour soutenir le developpement de la stra¬ 
tegie de creativite. Ces ressources peuvent etre financieres (e.g. un budget alloue), 
humaines (e.g. recrutement de creatifs comme des designers, des ingenieurs ou des 
marketers), materielles (e.g. un espace physique de travail, des materiaux pour reali- 
ser de prototypage), mais aussi temporelles (e.g. du temps libre pour trouver 1’inspi¬ 
ration et explorer des horizons nouveaux). 

L’organisation des activites creatives definit comment s’effectuent la creation, 
la capture, revaluation, la selection et 1’implementation des idees creatives. Cela se 
traduit, par exemple, par 1’ appropriation d’outils et de methodes existantes, comme 
le brainstorming. Cette dimension du management de la creativite organisation¬ 
nelle explicite egalement la gouvernance de ces activites (qui decide, comment, 
quand... ?). 

US’ 
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DS" 

Les normes de comportement relatif a la creativite font echo a la culture organi¬ 
sationnelle. Quel est le comportement attendu, notamment de la part des managers ? 
Chez Samsung, il a fallu les modifier pour qu’ils acceptent de prendre des risques et 
n’evaluent pas les idees au regard de l’efficacite ou de la faisabilite technique. Les 
mythes, les indicateurs de controle ou encore les routines organisationnelles per- 
mettent d’apprecier ces normes. 

Ce cadre strategique amene ensuite le manager a preciser les orientations que 
l’entreprise entend suivre (processus de finalisation), a detailler le fonctionnement 
interne favorable au management de la creativite organisationnelle (processus 
d’organisation), les mecanismes de gestion de ressources humaines (processus 
d’animation des homines) et la coherence entre les objectifs et les resultats comme 
le nombre d’idees nouvelles, leur qualite, leur variete, etc. (processus de controle). 
Comme une idee nouvelle perturbe l’entreprise, le manager devrait de plus anticiper 
les tensions eventuelles entre les acteurs, ce que peut 1’aider a etablir le triangle des 
problemes du management de la creativite organisationnelle (if figure 1.3). 


Comment convaincre les acteurs 
de la strategic de creativite ? 


Comment faconner les 
comportements des acteurs 
favorables a la creativite 
organisationnelle ? 



Ouelle organisation de la 
creativite organisationnelle 
et allocation optimale des 
ressources concevoir ? 


Figure 1.3 - Le triangle des problemes du management de la creativite 

organisationnelle 

En outre, si Ton observe que le management de la creativite organisationnelle se 
developpe dans toutes les entreprises, grandes, moyennes ou petites, il ne faut pas croire 
que les plus petites seraient defavorisees car ayant des ressources limitees. En effet, 
force est de constater qu’elles temoignent de qualites propices au management de la 
creativite organisationnelle - c’est ce que montre l’exemple de l’entreprise Raidlight- 
Vertical (cf cas d’application). Sous reserve de placer le management de la creativite 
organisationnelle dans un cadre strategique, toutes les entreprises sont done en capacite 
a explorer de nouvelles idees, soit a les identifier, les capturer et les selectionner. 
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Cas d'application 

Une course reussie vers la creativite organisationnelle 
chez Raidlight-Vertical 

L'entreprise Raidlight-Vertical SAS est numero deux sur le secteur du trail-running (course a 
pied en montagne ou sur les chemins de randonnees) et developpe des produits innovants 
de sport outdoor. Raidlight a ete creee en 1999 par Benoit Laval, sportif de haut niveau 
(vice-champion de France de trail-running en 2009, notamment 1 )- Vertical, creee en 1984, 
a ete rachetee en 2010 pour etoffer I'offre de trail avec celle de randonnee essentiellement. 

La PME est consideree comme en hyper-croissance avec un taux de croissance a deux 
chiffres pendant plus de quatorze ans. Elle employait 55 salaries en 2016. 

Son environnement explique en partie son developpement. En effet, selon les specialistes 
du secteur du trail-running 2 , il y a en France environ 800 000 pratiquants du trail (10 % des 
coureurs). Ms peuvent participer a pres de 1 000 courses de competition, un nombre qui 
est en progression de 15 % par rapport a 2015. Cette discipline sportive exigeante est a 
74 % adoptee par des hommes et des personnes en pleine force de I'age (plus de 35 ans). 

Le secteur est en croissance et il est tire vers le haut par un materiel de qualite et relativement 
cher (panier moyen du traileur de 536 euros par an dont 37 % pour les chaussures et 28 % 
pour les frais de courses). L'environnement est fortement concurrentiel, toutefois, avec des 
grands noms de I'equipement sportif comme Salamon, Adidas, Lafuma, Decathlon, etc. En 
temoigne, en aout 2016, le rachat de l'entreprise Raidlight-Vertical par le groupe Rossignol, 
leader mondial du ski 3 . 

La reussite de l'entreprise est intimement expliquee par I'implication de son dirigeant a 
trouver de nouvelles idees. Benoit Laval, passionne de trail-running, explique qu'il a cree 
Raidlight pour satisfaire son besoin de produits fonctionnels, ergonomiques et legers. 
Ingenieur textile de formation, en poste a I'epoque chez un sous-traitant de grandes 
marques de sport, il commence a imaginer dans son garage les produits qu'il aimerait avoir, 
puis les commercialise aupres d'autres pratiquants de trail-running. L'entreprise a desormais 
un atelier de R&D qui developpe les idees avec I'aide du dirigeant qui continue a tester les 
produits lors de courses:«]e pense etre creatif. Quand on est une petite entreprise et que 
I'on veut se differencier par rapport aux grandes marques, il y a interet a etre creatif, a avoir 
toujours un coup d'avance et a concevoir des produits differents des autres». 

Globalement, la strategie d'innovation de l'entreprise resumee par sa R&D (environ 8 % 
du chiffre d'affaires) est consideree comme performante au niveau de sa capacite a avoir 
de nouvelles idees et a les transformer en produits sur le marche. En temoignent les 
nombreuses recompenses venues sanctionner le travail mene, telles que des Janus de 
I'lndustrieouTrophee de I'innovation de I'lnstitut national de la propriete industrielle(INPI). 

-DS" — 



1. Voir le blog du dirigeant www.benoit.laval.com. 

2. L’entreprise devient alors une filiale du groupe. Nous n’incluons pas, cependant, ce dernier 
episode dans notre analyse car trop recent pour influencer les pratiques de Raidlight-Vertical. 

3. Voir www.filieresport.com, 26 aout 2016. 


24 








Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Developper la creativite organisationnelle Chapitre i 


ts=- 

De plus, I'entreprise adopte la demarche du design centree sur I'utilisateur, soit le 
design thinking, ce qui fait de I'utilisateur un acteur pivot de son management de la 
creativite organisationnelle. Le dirigeant declare : « Le plus important chez 
Raidlight, c'est que I'on ecoute nos clients ; on les fait participer a I'emergence des 
idees ». En effet, les trailers ont I'opportunite de partager leurs idees dans ce que le 
dirigeant a appele l'« atelier de conception ». 

II s'agit d'un espace physique et virtuel. Cet atelier est compose d'une plateforme 
numerique et d'un lieu reel de rencontre et de partage d'experiences entre les trailers , les 
salaries et le dirigeant. 

Pour la partie virtuelle, un forum ouvert a tous permet la collecte des idees: les pratiquants 
en suggerent ou participent a des reflexions thematiques precises. Ils ont egalement la 
possibility de collaborer a la selection des idees par un vote; celles-ci seront alors etudiees 
sur le plan de la faisabilite economique et technique dans I'entreprise. C'est ainsi qu'une 
chaussure de trail a ete imaginee : plus de 250 idees et commentaires de clients ont ete 
utilises pour rediger les grandes lignes du cahier des charges du projet. 

Pour la partie physique, il s'agit d'offrir aux touristes de la region et aux trailers, en 
association avec le pare regional naturel de Chartreuse, une base d'accueil au sein des 
locaux de I'entreprise, une station de trail-running, ou les personnes peuvent beneficier de 
commodites (douche, vestiaires, espace detente...), des parcours balises de trail-running 
selon des degres de difficulty, et une plateforme internet communautaire ou ils peuvent 
saisir leurs performances sportives et se comparer aux autres. Les utilisateurs qui viennent 
dans les locaux de Raidlight peuvent emprunter les prototypes a echelle 1 ou les produits 
nouvellement commercialises ; ils les testent in vivo dans le pare naturel regional de 
Chartreuse, puis remplissent un questionnaire devaluation en ligne. En outre, I'espace 
detente etant commun aux salaries, les clients dialoguent plus aisement avec eux. 

Le cas de Raidlight-Vertical souligne alors trois points : 

- le management de la creativite organisationnelle permet a une petite entreprise de 
concurrencer des structures bien plus importantes qu'elle; 

- la strategie de creativite est initiee par le dirigeant et elle concerne tous les acteurs, y 
compris le territoire sur lequel est installee la PME, la Chartreuse ; 

- I'organisation de la capacite a avoir de nouvelles idees exploite les espaces tant materiels 
(la station de trail-running) que virtuels (la plateforme a idees ou le crowdsourcing). 

Sources : donnees des sites personnel et institutionnel de I’entreprise et de son dirigeant, 

entretiens de recherche menes avec le dirigeant en 2016. 


Section ^ 


© 


COMMENT IDENTIFIER, CAPTURER 
ET SELECTIONNER LES IDEES 


Manager la creativite organisationnelle temoigne de la part des managers de la 
volonte de creer des nouvelles idees et de les capter (cf. exemple 1.3). Pourtant il n’est 
pas evident d’atteindre cet objectif, quand on sait que ces idees peuvent provenir de 
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collegues, mais aussi de partenaires exterieurs, tels que des fournisseurs, des banquiers, 
des clients, des partenaires, voire un citoyen, un entrepreneur, un etudiant ou un artiste. 

Cela amene le manager a developper une posture d’ouverture et l’entreprise a 
adopter la strategic d’open-innovation ou innovation ouverte. Ainsi, les tendances 
d’un marche pourront etre reperees, identifiees, voire ressenties, puis traduites dans 
un cahier de tendances. En outre, pour eviter que cette capture soit laissee sans 
cadre, le manager devrait s’equiper d’outils de creativite. 


Exemple 1.3 - L’art du bricoleur en creativite : un manager Gaston Lagaffe ? 

Tout le monde connait ce personnage de bande dessinee attachant par ses gaffes, imaginatif 
pour eviter tout effort au travail et celebre pour ses systemes bricoles pour retrouver un 
document dans le bureau aux archives... sans quasiment bouger. Si Gaston Lagaffe nous fait 
sourire, nous pouvons voir en lui une qualite souvent decriee car peu rationnelle. II s’agit de 
sa capacite a improviser une solution, a depanner ou a reparer un probleme, avec des bouts 
de ficelles, des papiers, des dechets, « et un couteau suisse ! » ajouterait MacGyver. 

Aux yeux de certains, il fait preuve de paresse, alors que cela demande une certaine inge- 
niosite pour y parvenir. En effet, il temoigne d’une large ouverture sur Tenvironnement, 
d’un discemement rapide a identifier les elements dont il a besoin, de connaissances eten- 
dues et polyvalentes, et d’une pratique efficace. Ainsi, le manager bricoleur peut etre consi- 
dere comme un creatif incompris et moque par ses collegues. 

Une solution, toutefois, pour continuer a developper cette forme de creativite, qui a reussi 
a faire revenir sur terre Tom Hanks dans le film « Apollo 13 », consiste a developper, d’une 
part, T autoderision, savoir lire de soi et faire preuve d’humour en reponse au mepris de 
certains, et, d’autre part. Tart de raconter des histoires et a mettre en scene la solution, certes 
bricolee, mais « qui marche ». 


Decouvrir les tendances du marche 

Pour que les outils de creativite aient du sens a exister, cela suppose qu’il y ait des 
idees a imaginer ou a capturer. Pour que ces idees ne soient pas de simples utopies, 
il importe pour le manager de les ancrer dans des tendances de marche et ainsi, 
premierement, de comprendre en quoi consiste la recherche de tendances et, deuxie- 
mement, d’en connaitre quelques-unes. 

1.1 Cadre de la demarche de recherche des tendances 

L’expression « tendances du marche » fait echo a une pratique specifique aux 
industries culturelles et en particulier au monde de la mode : le directeur de creation, 
comme un couturier, n’est plus seul a donner le la en la matiere ; le style de la rue 
influence tout autant les choix des consommateurs. Ces entreprises cherchent alors a 
reperer les tendances, ou orientations des consommateurs, qui sont relativement 
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homogenes et partages, avec pour clair objectif de limiter les risques et tendre vers une 
approche plus rationnelle du marche. 

Definition 

Le cahier de tendances est un outil, initialement utilise dans l’univers de la mode, qui 
temoigne des orientations, des attentes explicites ou non, des evolutions de la population 
visee sur le marche. II prend desormais souvent la forme d’un document virtuel compre- 
nant des illustrations (photos, dessins, graphiques) et des explications litteraires. Certains 
cahiers sont davantage images que d’autres. Cela impose d’identifier, voire de creer, des 
images 1 dont 1’interpretation est claire. 

Cette pratique est au coeur de la creativite organisationnelle qui, par definition, cherche 
a capter des idees nouvelles. Pour y parvenir, les entreprises sont encouragees a deve¬ 
lopper en leur sein le modele de l’innovation ouverte - cf Pour aller plus loin (2). 

Pour aller plus loin (2) 

Le concept d'open innovation a ete formalise par Henry Chesbrough en 2003 et 2006 dans 
deux ouvrages 2 . II s'inscrit dans la lignee des travaux de David J. Teece, qui a etudie les criteres 
de choix entre deux formes organisationnelles extremes : le marche et la hierarchie. Teece 
explique qu'une entreprise choisit I'une ou I'autre en fonction de deux criteres : sa capacite 
a proteger son innovation et sa detention d'actifs complementaires. 

Henry Chesbrough s'inspire de ces resultats pour instruire une question issue notamment de 
son analyse du cas Xerox, une entreprise industrielle qui a invente le photocopieur xerogra- 
phique sur papier ordinaire, mais qui n'a pas reussi, par la suite, a exploiter les inventions 
imaginees dans un centre dedie a I'innovation, le PARC. II se demande en quoi le modele 
d'innovation de Xerox ne permettait pas de profiter de certaines technologies developpees 
dans ce centre et s'il existerait un mode d'organisation qui favoriserait cette exploitation. 

II propose alors le modele de I'innovation ouverte qui consiste, pour les entreprises, a ne pas 
compter exclusivement sur ses propres capacites creatives et innovantes, mais a nouer des 
collaborations, des partenariats avec les autres acteurs de leur environnement pour exploiter 
leurs connaissances, leurs brevets et leurs competences, tout en valorisant, de leur cote, les 
resultats de leur activite de R&D qu'elles n'exploitent pas (comme un brevet trap eloigne de 
son coeur de metier). 

Ce modele correspond aux strategies de nombreuses organisations (Procter & Gamble, IBM, 

Texas Instruments...), mais est critique notamment sur deux points. Le premier concerne la 
question des droits de propriete intellectuelle : a qui appartient in fine le resultat ? Le second 
est relatif a I'investissement en R&D exclusivement en interne : si les organisations exploitent 
davantage les connaissances exterieures, quel niveau d'investissement doivent-elles engager ? 


1. En cas d’utilisation d’images prises sur la toile, il importe de s’assurer qu’elles sont libres de 
droits. Cela dit, il existe des banques d’images qui peuvent aider le manager dans 1’elaboration de son 
cahier de tendances (exemple : http://www.gettyimages.fr/). 

2. Pour un approfondissement plus pousse, le lecteur est encourage a consulter 1’entree « Henry 
Chesbrough, repenser le business model a l’heure de I’innovation ouverte » par T. Loillier et A. Tellier, 

© dans Burger-Helmchem, Hussler et Cohendet (2016). 
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L’objectif de la recherche de tendances en entreprise s’appuie sur l’action de rendre 
poreuses les frontieres entre l’interne et l’externe, et sur l’ouverture a l’environnement 
pour y trouver une inspiration, pour dialoguer avec les consommateurs et mieux 
saisir la direction a adopter, ou encore pour collecter les analyses realisees par d’autres 
organisations. Dans ce sens, un manager de la creativite organisationnelle considere 
generalement trois grandes sources d’informations : les donnees secondaires, les 
donnees primaires et lui-meme. 

Les donnees dites secondaires regroupent 1’ensemble des donnees issues d’orga¬ 
nisations institutionnelles (e.g. ministere, CCI, Insee, Banque de France) et profes- 
sionnelles (e.g. un syndicat, une societe d’etudes). Les premieres organisations pro- 
posent des notes de conjonctures a partir de donnees recueillies directement aupres 
des citoyens et des entreprises. La limite de ces donnees est le manque d’adequation 
avec la question que se pose l’entreprise. II importe alors d’etre attentif a la metho- 
dologie mise en place et a la formulation de la problematique de l’etude. 

Les donnees dites primaires sont produites pour la question posee. A ce titre, elles 
sont en adequation avec elle, sous reserve que la methodologie soit valable et fiable. 

L’observation et la technique de l’enquete qualitative (entretien pour l’essentiel) sont 
generalement retenues pour identifier les tendances. II peut s’agir aussi de demarches 
plus originales comme le cool hunting ou le crowdsourcing (cf. exemples 1.4 et 1.5). 

Le manager peut enfin etre lui-meme une reelle source d’identification de ten¬ 
dances, a fortiori s’il est un individu creatif. En tant qu’etre sensible, le manager 
ressent des orientations au contact de son equipe, des clients, des partenaires. II peut 
etre amend a voyager dans un pays, a visiter des musees et des expositions d’art, a 
cotoyer des populations creatives, comme des artistes, et a reperer ainsi des orienta¬ 
tions emergentes sur le marche. 

Ces donnees (ou data) sont en revanche a travailler pour leur attribuer un sens et 
un pouvoir d’action. Cela demande de les transformer en information utile puis en 
connaissance afin que le manager puisse agir. Cet exercice n’est pas simple car les 
donnees ne sont jamais « donnees » (du verbe donner). Elles resultent de choix (de 
la source, de formulation du sujet, de les conserver ou non dans la reflexion...) et de 
la representation qu’a le manager lui-meme de ce qu’il doit chercher. L’interpretation 
des donnees suppose, en outre, un processus cognitif ; elle aboutit a une information 
qui, integree dans un processus de memorisation et d’apprentissage, devient une 
connaissance. 

En management de la creativite organisationnelle, cela souligne l’importance des 
acteurs amends a interpreter ces donnees : leur capacite creative personnelle influence 
a coup sur la capacite organisationnelle. Une entreprise engagee dans la creativite 
organisationnelle a de facto tout interet a s’enquerir de l’existence et du maintien des 
capacites creatives des acteurs eux-memes, en charge de la formulation et de la mise 
en oeuvre de la strategic de creativite. 
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Exemple 1.4 - Le coolhunting pour decouvrir les tendances de demain 

Cette methode de recherche de tendances a pour objet d’attention les groupes de jeunes 
urbains. Le coolhunting combine les approches anthropologiques, sociologiques et psy- 
chologiques. Cela consiste a se meler a la vie des groupes et a observer, en particular, leur 
rapport a F information, leur mode de communication, les vetements, les attitudes, pour 
comprendre leurs pensees et leurs sentiments. Pour reussir a pratiquer cette methode, il est 
necessaire d’etre ouvert sur le monde, d’avoir un important reseau de contacts, d’etre 
capable de « trainer dehors » et de se meler a ces groupes. 


Exemple 1.5 - Solliciter les idees de la foule par le crowdsourcing 

Le crowdsourcing signifie litteralement « externaliser une activite vers la foule » ; cette 
methode s’inscrit dans le modele de l’innovation ouverte. II peut s’agir d’activites de reso¬ 
lution de probleme, mais aussi d’activites routinieres (e.g. aider a traiter des informations 
recueillies par les cameras des magasins et mises a disposition par Internet Eyes pour 
reperer les vols) et d’activites de contenu {e.g. apporter des informations). En management 
de la creativite, les premieres activites sont privilegiees. II importe que la foule impliquee 
soit surtout diverse, plus que nombreuse, meme si la taille favorise la diversite. 

En outre, le crowdsourcing adopte souvent la forme d’une course a la solution ou le gagnant 
remporte tout. Un exemple celebre est la plateforme Innocentive.com qui met en relation 
des entreprises ayant un probleme complexe, souvent technique, non resolu en interne par 
les equipes de R&D, et une foule d’inventeurs et de creatifs. L’entreprise explique par ecrit 
le probleme et propose une prime pour recompenser les idees apportees. 


1.2 Illustrations de tendances et d’idees nouvelles 

Plusieurs tendances meritent d’etre evoquees. Par exemple, se developpe la tendance 
du ralentir dans une societe dont le rythme devient de plus en plus intense et stressant 
(toujours plus d’informations a assimiler et traiter, d’ou un risque d’infobesite, plus 
de mouvements et d’activites a mener de front, d’ou un risque de burnt-out.. .). Cela 
amene les consommateurs a davantage prendre de temps pour eux (meditation, pra¬ 
tique du yoga ou d’activites artistiques) et a prendre du temps pour pratiquer certaines 
activites, y compris intimes (le slow-sex ou le slow parenting). 

Une autre tendance est de partager ce que chacun possede (sa voiture, son logement, 
ses connaissances ou son energie). Les exemples les plus emblematiques sont ceux 
de l’economie collaborative, incarnant une forme de la logique du don. 

Le developpement durable, le vert ou encore le respect de la nature, de son envi- 
ronnement restent une tendance de fond de la societe, avec 1’apparition, au niveau 
alimentaire, des reflexions, par exemple, sur une diminution de la consommation de 
viande animale a compenser par l’entomophagie (consommation des insectes) ou 
encore la diffusion significative du mode de vie vegan, qui proscrit toute consom¬ 
mation d’aliments d’origine animale, mais aussi les produits issus des animaux ou 
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ayant fait l’objet de test sur les animaux. Peu eloigne de cette tendance, il y a aussi 
celle que l’on peut qualifier de retour aux sources (cf exemple 1.6). 


Exemple 1.6 - S’inspirer du passe pour trouver des idees pour demain 

L’ecrivain britannique Aldous Huxley declare : « L‘experience, ce n’est pas ce qui arrive a 
quelqu’un, c’est ce que qiielqu'iin fait avec ce qui lui arrive ». Que faire, par exemple, face 
a l’experience de tous les consommateurs apprenant la diminution de la variete de l’alimen- 
tation ? Que faire face au choix restreint de pommes sur les etals : choisir une Golden, une 
Granny Smith, une Gala, une Reinette, alors qu’il existe des milliers de varietes ? Soit cela 
reste une (triste) experience, soit il importe d’imaginer comment eviter que cette experience 
se reproduise dans le futur. 

Pour illustrer ce que certains acteurs ont fait, void le cas du projet Vavilov initie des 2014 
et lance en 2015, dans la region lyonnaise par plusieurs entreprises et institutions (l’entre- 
prise du paysage Tarvel, le Centre de ressources de botanique appliquee (CRBA), le bureau 
d’etudes en permaculture Perma’Cite et le fonds de dotation De Natura) et l’institut 
Vavilov. Cette derniere structure, basee a Saint-Petersbourg en Russie, est une banque de 
genes de semences, de racines, de boutures et de fruits. Ses missions consistent a conserver 
et etudier la biodiversite cultivee, et a encourager la diversite vegetale dans les jardins. 
L’objectif du projet Vavilov est de participer a la biodiversite cultivee et de developper la 
capacite de chacun a produire leurs aliments, quelles que soient les evolutions climatiques, 
sanitaires et environnementales. Pour cela, un reseau de jardins conservatoires Vavilov est 
en cours de construction sur le territoire national. L’entreprise SEB, leader mondial du petit 
equipement domestique, a accueilli, en 2016, ce premier jardin sur son terrain ; sont pre- 
sentes trois collections : les varietes locales creees entre le xix e et le xx e siecle, des varietes 
russes et des varietes sauvages. Ce jardin participe ainsi a la multiplication des semences, 
a la prise en compte des besoins des generations suivantes, et temoigne, plus globalement, 
de la tendance du « developpement durable » par un retour aux sources. 

Inventer correspond egalement a une autre tendance de societe face au constat que 
les connaissances actuelles ne permettent plus de repondre aux enjeux de la societe 
(le chomage, le terrorisme, la pollution...). Les programmes TEDx illustrent bien 
cette tendance a chercher de nouvelles idees sur tous les maux de la societe. Cela va 
de pair avec la tendance a la rebellion qui exprime le besoin de developper une 
contre-culture pour sortir des carcans economiques et politiques, et des contraintes 
imposees par la societe (etre toujours disponible, etre performant en permanence, 
porter des habits de grandes marques, etre agile, etre creatif...). C’est ainsi que sont 
proposees des «journees sans » (sans television, sans telephone, sans voiture...) et 
des «journees avec » (avec des free hugs, avec les voisins, avec la politesse...). 

Le retour a I’individu temoigne du besoin de se sentir unique dans une societe qui 
peut paraitre etouffante et, dans un esprit complementaire, la customisation, qui 
consiste a proposer un produit specifique a chaque client (if exemple 1.7). 
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Exemple 1.7 - « Etre branche » ! 

« Etre branche » revet actuellement plusieurs sens. Depuis longtemps, cette expression 
signifie avoir le dernier produit a la mode ou posseder des produits desires par les autres. 
Avec le developpement de la technologie, cette expression peut etre apprehendee, non plus 
dans son sens figuratif, mais bien dans un sens litteral. En effet, les gens sont de plus en 
plus connectes a Internet par des produits traditionnels comme le telephone, la tablette et 
l’ordinateur, mais aussi par la montre, les lunettes, les bracelets, des jouets ou des disposi- 
tifs medicaux (tensiometre, balance). Selon la societe GfK, les foyers frangais auraient 
environ une trentaine d’objets connectes en 2020. 

L’objet de ce chapitre n’est pas de dresser une liste exhaustive des tendances, qu’il 
importe d’adapter au secteur d’activite de l’entreprise consideree. Des societes 
d’etudes, telles que GfK ou Xerfi, proposent des analyses de tendances. Toutefois, 
il est necessaire que le manager en innovation soit, au moins en partie, autonome 
dans 1’identification des tendances de son marche. Les outils de creativite peuvent 
l’y aider. 


2 MaTtriser des outils de creativite 

Tout en sachant que ce n’est pas une fin en soi, la maitrise des outils permet au 
manager d’etre en capacite de piloter le processus de creativite en interne. En 
revanche, ce n’est pas parce que quelqu’un possede de beaux couteaux, des spatules 
et autres plats dans sa cuisine qu’il sait les utiliser. De la meme maniere, un outil de 
creativite ne vaut que par 1’usage qui en est fait. II appartient alors au manager de 
les lister, puis de les utiliser, de les tester, de les triturer regulierement dans des 
situations professionnelles pour apprecier leur potentiel, leurs limites et son propre 
degre de plaisir a les manier. Certains outils favorisent la divergence et d’autres, la 
convergence 1 . 

2.1 Des outils de creativite specifiques a la divergence 

Creer par la divergence, c’est mobiliser son potentiel creatif pour « ouvrir le 
champ des possibles et des choix », s’affranchir d’un schema mental deterministe ou 
consensuel pour creer une vision propre et intuitive des choses, ouverte sur de 
nouvelles possibilities, des solutions en rupture avec l’existant. Creer par la 
divergence amene a penser en dehors des evidences, out of the box, a adopter la 
pensee oblique pour initier un changement en profondeur, etre en rupture. II s’agit 
aussi de developper la creativite de l’entreprise, au-dela du projet. Un manager de 
l’innovation est conduit a mobiliser de fag on souvent naturelle les outils de la 
divergence selon des approches variees. Encore lui faudra-t-il cadrer cette phase 


© 1. Cette section s’appuie, en partie, sur les ouvrages de Szostak et Lenfant (2015), Carrier et Gelinas (2011). 
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pour arreter ses idees et entamer une phase d’analyse et de partage avec son equipe 
projet afin que chacun puisse s’approprier les idees nouvelles. 

L’approche intuitive : l’intuition peut etre un mode de pensee accelere qui mobi¬ 
lise de maniere inconsciente notre savoir et nos experiences. C’est la premiere idee 
ou le premier dessin qui vient a l’esprit sans que l’on sache pourquoi. 

L’approche subjective : la divergence valorise la difference. Le consensus de 
groupe laisse libre cours a une realite singuliere dont la valeur collective est en ques¬ 
tion. C’est le concept personnel auquel l’individu croit seul pendant un temps. 

L’approche emotionnelle : une situation, une reflexion ou une evocation peuvent 
liberer l’expression d’une emotion propice a la creation. Par exemple, le manager 
peut faire usage d’une metaphore pour decrire une idee. 

L’approche imaginative : les idees originales generees par l’esprit peuvent sortir 
de la connexion de deux idees pour en creer une troisieme. Le manager peut aussi 
definir ce qui doit naitre, disparaitre ou etre nouni pour qu’une idee devienne realite. 
Le jeu est un ressort important pour nourrir l’imagination (jeux de role, simulation). 

L’approche impulsive : cela se refere a ce qui nait d’un elan initial comme une 
narration continue, a laquelle chacun contribue en completant et ajoutant la proposi¬ 
tion precedente sans jamais la refuter ( brainstorming , principe du yes and). 

L’approche holistique : le manager cherche a developper une vision complete, 
generale, a prendre de la hauteur par rapport a un contexte donne (le storyboard , la 
matrice d’exploration, la carte mentale, le benchmark). 

L’approche libre : le manager desserre les contraintes physiques et mentales. Cela 
peut passer par des actions telles que courir ou dormir pour laisser venir des idees 
qui deviendront evidentes. Se perdre est une autre option : « pour frayer un sentier 
nouveau, il faut etre capable de s’egarer » (Jean Rostand). 

L’approche qualitative : elle souligne l’importance d’ecouter les signaux faibles, 
de comprendre comment une situation ou solution particuliere peut s’appliquer a un 
autre contexte ou encore prendre une valeur d’exemple. 

II existe de nombreuses methodes de divergence accessibles pour un manager. 
Elies s’inscrivent dans les approches decrites ci-dessus. La methode du brainstorming 
imagine par Alex Osborn, dans les annees 1940, reste souvent celle qui est la plus 
utilisee. Le cas de la recherche creative de donnees donne alors un cadre permettant 
de davantage structurer son utilisation (<:;/.' exemple 1.8). 


Exemple 1.8 - Le cas de la recherche creative de donnees 

I L’objectif de cet outil de divergence est de construire une image ou une carte la plus com¬ 
plete du contexte dans lequel se situe le probleme. Cela permet de clarifier cette image et 
de triturer le probleme a resoudre. Plusieurs etapes sont a suivre : 
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1. Le manager invite tout d’abord les participants a etre curieux a propos des faits entou- 
rant le probleme et a le decrire en detail. Pour les aider, des questions peuvent etre 
introduites dans l’echange sous des angles varies : 

- sur I’historique du probleme : Pourquoi est-ce un defi ? Est-ce que c’est un probleme 
structurel (et done recurrent) ou ponctuel ? Qu’est-ce qui a ete fait pour le resoudre au 
sein de l’entreprise et en dehors ? Qui a pu resoudre un tel probleme ailleurs ? 

- sur le resultat espere : Qu’est-ce qui sera regie si le probleme est resolu ? Quelles en seront 
les consequences (positives et negatives) ? Quels font les facteurs d’influence pour obtenir 
le resultat espere ? Comment savoir que le probleme est regie, selon quels criteres ? 

- sur le probleme lui-meme : Quand ce probleme semble-t-il survenir ? A quelle fre¬ 
quence ? Combien de fois ? Comment cela arrive-t-il ? Qui ou quoi est en amont ou en 
aval du probleme ? Manque-t-il des informations pour rnieux le comprendre ? Existe- 
t-il des pistes non encore explorees ? Est-ce possible de les explorer ? Est-ce un choix 
de ne pas les explorer ? 

2. Le manager collecte les reponses pour les evaluer ensuite, selon leur potentiel a fournir 
des bases solides de reflexion, ce qui permet d’entamer une premiere selection des 
informations retenues pour proposer des idees nouvelles. Les tableaux 1.1 et 1.2 peu¬ 
vent l’aider dans ce sens. 

Adapte de Carrier et Gelinas (2011), p. 169-172. 


Tableau 1.1 - Grille de classement des informations 



Faits valides / 
Recherches scien- 
tifiques recentes / 
Limites 

Faits a valider / 
Informations poten- 
tiellement desuetes / 
Experience 

Valeurs / 
Croyances 
Intuitions / 
Perceptions 

Ecarts perpus 
/ Questions 
non repon- 
dues / Zones 
floues 

Liste des 

informations 

recueillies 

















Tableau 1.2- Evaluation du potentiel des informations 



Liste des informations recueillies 




Cette information est-elle a jour (quelle est sa date) ? 

Tient-elle compte de tous les faits connus a ce jour ? 

La methodologie est-elle rigoureuse ? 

D'autres donnees viennent-elles contredire cette information ? 
Ce fait est-il precis, fiable ? 

Comment relativiser cette information ? 




Comment quantifier ou valider cette information ? Quels sont 
les effets possibles sur le projet, si cette information s'avere 
vraie ou fausse ? Comment reduire le degre de risque de 
I'analyse ? 




Comment serait-il possible de penser autrement, a I'exterieur 
de cette croyance ? En quoi viendra-t-elle affecter le processus 
et reduire les options envisageables ? 
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Liste des informations recueillies 





Comment reduire cet ecart ? Comment trouver de 
('information sur le sujet pour y parvenir ? En quoi cela 
permet-il de clarifier le probleme ? 





Apres une premiere phase de divergence, le manager entre dans une phase de 
convergence pour tendre vers une synthese. Generalement, il enchaine plusieurs 
phases de « divergence/convergence » pour instruire le probleme le plus precisement 
possible. Cependant, l’identification, la capture et la selection de nouvelles idees se 
terminent toujours par une phase de convergence. 

2.2 Des outils de creativite specifiques a la convergence 

Les outils de creativite de convergence permettent de creer un consensus, d’aligner 
le groupe sur la comprehension commune du probleme, d’etablir une synthese et de 
faire des choix. Ces choix sont indispensables pour poursuivre la demarche de crea¬ 
tivite : une convergence des points de vue doit, en effet, emerger sur l’idee a deve¬ 
lopper, sur la technologie qui la supporte, sur 1’usage, les moyens et mecanismes 
operatoires. Cette phase est difficile, car elle demande de selectionner des idees. 
Converger revient a creer un livrable commun. 

L’objectif est de se rapprocher de la realite apres une phase de creativite libre. 
Comprendre comment la solution « ideale », dans le sens « du monde des idees et 
des concepts », doit evoluer, mais aussi comment les limites ou les contraintes tech¬ 
niques et organisationnelles peuvent etre ajustees. Cette phase permet de s’accorder 
sur ce qu’est l’idee nouvelle. Une fois les choix de l’equipe valides, les reponses et 
preferences individuelles deviennent une solution unique et collective qui incarne 
l’interet superieur de l’entreprise, et depasse, par la meme, le point de vue subjectif 
de chacun. Pour y parvenir, le manager, mais aussi les membres engages dans le 
projet, peuvent adopter une approche favorable a la convergence. 

L’approche logique : l’objectif est de discerner les idees realisables au regard des 
contraintes, et celles qui ne le sont pas, meme en les assouplissant. Pour celles qui 
sont realisables, le manager doit reperer quelles contraintes assouplir et comment. 

L’ approche objective : il s’agit de partager les idees et de rester ouvert a cedes des 
autres. Etre objectif, c’est ici garder le sens commun dans les choix a faire. Les idees 
produites sont autant d’opportunites a analyser, quelle qu’en soil l’origine. 

L’approche intellectuelle : le manager analyse les idees selon leur capacite a re- 
pondre aux attentes des clients. 11 construit un raisonnement factuel et non emotion- 
nel accessible a tous, pour assurer la realisation du cahier des charges. 
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L’approche realiste : les idees sont categorisees selon leur degre de criticite, ce qui 
suppose une evaluation des risques (technologie emergente, temps de developpement, 
cout de fabrication..Le manager doit realiser un plan de retrait des risques, un docu¬ 
ment indiquant avec precision comment et quoi faire pour eviter les risques identifies. 

L’approche planifiee : le manager anticipe et prevoit les actions a mener pour 
resoudre des problemes identifies. II est conduit a planifier les declinaisons de l’idee, 
ce qui non nil le plan de retrait des risques. 

L’approche distinctive : cela implique de savoir faire la difference, d’analyser, de 
passer du tout au detail pour lever les points de questionnement: la technique d’eva¬ 
luation yellow-box est dans ce sens tres efficace (c/ exemple 1.11). 

L’approche structuree : le manager organise les idees, etablit des priorites sur la 
base de la strategic de creativite et les moyens disponibles. II batit un plan d’action 
pour mettre en oeuvre l’idee selectionnee. 

L’approche quantitative : il faut evaluer l’impact des choix sur le business princi¬ 
pal de l’entreprise, l’adequation de l’idee avec la cible etablie au depart, chiffrer eco- 
nomiquement les elements en main et mesurer 1’impact des decisions sur les autres 
dimensions de 1’organisation, notamment la production, le marketing, les ressources 
humaines, le systeme d’information. 

Ces approches peuvent etre mixees dans les outils de creativite, tels que ceux 
presentes dans les exemples ci-apres - cf exemples 1.9, 1.10 et 1.11 et Pour aller 
plus loin (3). L’important pour le manager est de ne jamais lancer une phase de 
divergence sans effectuer une phase de convergence. Dans le cas contraire, il prend 
le risque de generer une impression de « perte de temps » aupres des personnes 
mobilisees qui attendent de ces outils d’identifier et d’integrer dans leur demarche 
de creativite et d’innovation des idees nouvelles. 


Exemple 1.9 - Le cas de I’approche par les parties prenantes 

L’objectif de cet outil de convergence est d’identifier les acteurs et groupes d’acteurs 

capables d’influencer positivement ou negativement le projet. Plusieurs etapes sont a suivre : 

l.lister l'ensemble des parties prenantes (salaries, clients, fournisseurs, partenaires, 
acteurs locaux...) touchees par le projet; 

2. classer les parties prenantes selon leur degre d’importance, en ordre decroissant (deter- 
minante/importante/utile) ; 

3. positionner chacune d’elles vis-a-vis du projet, puis la position esperee ou desiree. La 
difference entre les deux est l’ecart a combler ; 

4. s’interroger sur Feventualite de ne pas avoir besoin de compter sur une des parties pre¬ 
nantes. Si elle est incontournable, le manager peut alors mobiliser des methodes de diver¬ 
gence pour imaginer des solutions, afin d’atteindre la position souhaitee en cas d’ecart; 

5. evaluer le potentiel d’influence de la(les) solution(s) retenue(s) vis-a-vis de la partie 
prenante. 
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Tableau 1.3-Analyse des parties prenantes influencees par le projet 


Partie 

prenante 

Classification selon 
I'importance strate- 
gique pour le succes 
du projet 

1 : determinante 

2 : importante 

3 : utile 

Indiquer sur I'echelle : 

- la situation actuelle 

- la situation ideale 

Creation de solutions 
pour combler I'ecart 

Actionnaires 


012 3 4 5 678910 


Employes 


01 2 3 4 5 678910 


Fournisseurs 


01 2 3 4 5 678910 


Clients... 


01 2 3 4 5 678910 



Adapte de Carrier et Gelinas ( 2011 ), p. 221 - 223 . 


Exemple 1.10 - Le cas de revaluation du risque 

L’objectif de cet outil de convergence est de prendre le recul necessaire pour gagner en 
objectivite et en esprit critique par l’appreciation des reels interets et avantages de l’idee 
nouvelle, ainsi que des defis a soulever pour reussir. Les etapes retenues sont les suivantes : 

1. a l’aide d’une methode de divergence, lister l’ensemble des benefices (directs ou indi- 
rects) puis les ponderer de 5 (benefice eleve) a 1 (benefice faible). L’objectif est ici 
d’imaginer comment rehausser les benefices ; 

2. a l’aide d’une methode de divergence, lister l’ensemble des risques (directs ou indi- 
rects) puis les ponderer de 5 (risque eleve) a 1 (risque faible). L’objectif est, cette fois, 
d’imaginer comment juguler chacun de ces risques ; 

3. apprecier sur une echelle de 1 a 10 la valeur globale des benefices escomptes (a) en cas 
de succes et les risques, (b) en cas d’echec. Estimer le differentiel entre les gains et les 
risques anticipes [(a) - (b)]. 


Tableau 1.4 - Identification et ponderation des benefices potentiels associes 

a I’idee nouvelle. 


Gains et faisabilites anticipes 

Ponderation de I'importance du gain 
(1 = faible gain, 5 = gain important) 

Gains essentiels esperes 


Rentabilite 


Faisabilite 


Facilite d'implantation 


Gains importants anticipes 


Delais de realisation 


Effet de mobilisation 


Positionnement distinctif 


Part de marche 


Diversification 


Gain de credibility 


Coherence strategique 


Gain d'apprentissage/formation/connaissances 
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Tableau 1.5- Identification et ponderation des risques potentiels associes 

a I’idee nouvelle 


Risques 

Ponderation de I'importance du risque 
(1= faible risque, 5 = risque important) 

Investissement financier 


Temps et ressources humaines 


Competences externes necessaires 


Delais de realisation 


Effet de demobilisation 


Perte de credibility 


Detournement des energies des autres projets... 



Adapte de Carrier et Gelinas ( 2011 ), p. 224 - 227 . 


Exemple 1.11 - Le cas de la yellow box 

L’objectif de cet outil de convergence est de classifier et prioriser les idees en fonction de 
leur nature des les premieres phases de convergence et ainsi de discerner ce que chaque idee 
peut apporter de mieux. Cinq couleurs sont alors retenues pour classer chacune des idees 
issues de la phase de divergence, selon une meme couleur : 

Bleu : idees simples et rapides a mettre en oeuvre ; 

Vert: idees permettant une reelle amelioration mais avec un investissement et un effort; 
Rouge : idees qui permettent de sortir des sentiers battus et des routines ; 

Jaune : idees visionnaires ; 

Blanc : idees candides, naives offrant un regard dynamisant par un non-expert. 

Apres le regroupement, le manager explore chaque groupe d’idees selon des questions 
specifiques. 

Tableau 1.6 - Des questions specifiques pour analyser chaque groupe d’idees 


Idees blanches (idees candides, naives): Comment s'inspirer de cette idee pour resoudre notre probleme ? 

Idees vertes (idees de continuite): Comment 
implanter rapidement cette idee ? 

Idees jaunes (idees visionnaires ou en apparence 
irrealisables) : Comment rendre cette idee faisable ? 

Idees bleues (idees simples) : Comment valoriser 
cette idee ? 

Idees rouges (idees de rupture) : Comment accepter 
d'envisager cette idee ? 


Adapte de Carrier et Gelinas ( 2011 ), p. 232-234 et du site www.yellowideas.com 
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Pour aller plus loin (3) 

Le concept de design thinking a ete formalise par Tim Brown en 2009. Cet auteur est avant 
tout un professionnel du design : il est le CEO de I'agence Ideo aux Etats-Unis et a travaille 
avec des grandes firmes telles qu'Apple, PepsiCo, Microsoft ou encore Procter & Gamble. Le 
design thinking fait reference a une discipline de conception, le design (Verganti, 2006 et 
2008 1 ). II s'agit d'une activite humaine conceptuelle issue de la culture et de la technique ; 
ses objectifs peuvent etre I'industrialisation et la commercialisation, mais ce n'est pas syste- 
matique. En somme, cette discipline de conception a pour dessein (ou projet) le dessin (ou la 
creation). Autrement dit, le design fait appel a la culture, a Part, pour transformer une techno¬ 
logic en un objet utile qui generera une transaction commerciale. Joe Colombo, designer 
italien (1930-1971), le resumait ainsi : « le design, c'est ce qui rend la technique aimable ». 
Le design thinking est une methode de production de sens centree sur I'utilisateur, qui s'ap- 
puie sur des connaissances pratiques, repond a des problemes dits mechants (ou wicked 
problems) car compris au fur et a mesure de leur analyse. Une des forces du design thinking 
reside, en outre, dans sa capacite de traduction visuelle des sens crees, notamment a travers 
les proof of concept (PoC). 

En management, le design thinking est regarde comme une capacite a analyser les pratiques 
des designers, leurs methodes de travail, pour contribuer au management de I'innovation et 
de la creativite. Pour cela, le design thinking s'appuie sur trois grandes etapes sous I'animation 
d'un design manager : 

- I'inspiration ( needfinding) permet de collecter des insights sur les pensees, pratiques et 
besoins des utilisateurs grace a I'observation, ce qui amene a ouvrir I'organisation aux 
influences exterieures, telles les communautes d'utilisateurs ; 

- ['ideation s'appuie sur des methodes de creativite classiques (type brainstorming) et une 
representation des idees par des dessins, des schemas ou des maquettes ; 

- ['implementation passe, quant a el le, par la selection de I'idee, ce qui est facilite par la 
creation d'un prototype quick and dirty de I'experience souhaitee, mais aussi par trois criteres: 


VlABILITE 

Ou’est-ce qui 
s'integre dans un 
modele 
economique? 


Desirabilite 

Ou’est-ce qui 
correspond aux 
attentes des 
consommateurs? 




■ ^ 


■ 

f 

L c 

Validite 
i’une Idee 

1 

L. 


.j 


Faisabilite 

Ou’est-ce qui est 
fonctionnel et 
realisable dans un 
avenir previsible? 


Figure 1.4 - Les trois criteres de validation d’une idee nouvelle en design thinking 


1. Le lecteur est encourage ici a consulter P entree « Roberto Verganti, le design au service de T inno¬ 
vation de sens » de V. Chanal et A. Le Gall, dans Burger-Helmchen, Hussler et Cohendet (2016). 
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Une fois les idees nouvelles retenues, le travail du manager de la creativite 
organisationnelle n’est pas fini, meme s’il a l’impression que les attentes a son egard 
sont d’aboutir a l’identification de ces idees. II doit encore engager un travail de 
negotiation, voire de seduction, pour que les idees nouvelles soient reconnues 
comme utiles pour l’entreprise. Un travail reussi dans ce domaine permet ainsi 
d’implementer ces idees avec reussite et des lors de les considerer comme des idees 
creatives. 


Section 


3 


REUSSIR [.’IMPLEMENTATION DES IDEES 
NOUVELLES 


John Kotter (2016) rappelle une realite essentielle pour un manager de la creativite 
organisationnelle : « Nous exposons nos idees a des etres humains qui ont parfois 
des opinions contraires, qui peuvent etre sujets a l’angoisse et qui redoutent les 
consequences de toute interaction sur leur position au sein du groupe. » Et d’ajouter : 
« il existe un scepticisme de principe face aux idees nouvelles ». C’est pourquoi le 
manager doit s’interroger sur les actions a mener, deja en interne, pour que les idees 
nouvelles ne soient pas detruites par les acteurs qui se sentiraient perturbes par le 
changement. Cela ne signifie pas que les actions vers l’externe ne sont pas impor- 
tantes, mais que, pour qu’elles puissent prendre corps, il importe de prime abord de 
reussir a passer les obstacles au sein meme de 1’organisation 1 . Deux types d’actions 
sont developpes ici: les actions dites sociopolitiques et les actions de communication 
aupres des acteurs en interne. 


Les actions sociopolitiques a engager 

Pour reussir a convaincre les acteurs en interne que l’idee nouvelle est utile et qu’a 
ce titre, des ressources sont necessaries notamment, il convient de comprendre ce qui 
rend difficile cette action. Royer (2002) permet de l’apprecier en posant les caracte- 
ristiques de la prise de decision dans la phase de l’idee et de l’innovation (if figure 1.5). 


1. Pour ces actions davantage en lien avec les acteurs extemes, notamment le consommateur, le lecteur pourra 
© consulter le chapitre 5. 
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Idee 


Lancement 

Information disponible faible et peu 


Informations plus nombreuses et plus 

fiable. 


fiables. 

Outils d'aide a la decision qui reposent 


Outils d'aide a la decision plus precis 

sur des evaluations subjectives. 


utilisant des donnees plus objectives. 

Resistance a I’innovation et necessity de 
mobilisation pour une mise en oeuvre. 


Resistance a I’innovation levee. 

♦ 


* 

Decision socio-politique 


Decision rationnelle 


Figure 1.5 - La nature de la decision dans les phases creatives et innovantes 

Adapte de Royer (2002), p. 23,figure 5. 

La decision sociopolitique est le resultat d’un processus d’influence entre les acteurs 
impliques dans le management de la creativite organisationnelle. La decision 
rationnelle, elle, resulte davantage d’un processus d’evaluation d’informations - ce qui 
ne signifie pas qu’il n’y a pas de jeux d’acteurs pour orienter 1’interpretation des 
informations. Neanmoins, face au peu d’informations fiables a la disposition des 
decideurs lors d’un processus creatif, la decision rationnelle ne peut pas etre privilegiee. 

Comment alors convaincre les acteurs de degager des ressources pour une idee 
nouvelle ? Le manager de l’innovation peut jongler entre differentes tactiques. Tout 
d’abord, a l’instar de Samsung, le manager de l’innovation doit s’assurer du soutien 
clair et entier de la direction de l’entreprise. Si ce soutien a besoin d’etre renforce, 
il doit miser sur la legitimite de l’individu porteur de l’idee. Ainsi, l’individu qui va 
defendre l’idee doit etre considere comme desire, reconnu dans son milieu. Cela 
peut provenir de son statut hierarchique, comme le « directeur R&D », le « design 
manager », mais aussi de sa reputation et de son experience passee couronnee de 
succes ou encore de son charisme. Cela est d’autant plus important que les idees 
nouvelles ont pour singularite de ne pas avoir encore de preuves tangibles et 
rationnelles a offrir aux sceptiques. Elies ne peu vent pas repondre aux cri teres 
classiques devaluation des connaissances maitrisees, tels qu’un retour sur 
investissement (return on investment, ROI), la solidite du brevet, la nature des 
investissements engages, etc. (cfi exemple 1.12). 


Exemple 1.12 - De I’idee nouvelle a I’idee creative : le cas Walkman 

En 1979, Ibuka, le president honoraire de Sony, a l’idee de remplacer les hauts parleurs 
d’un petit lecteur de cassette par des ecouteurs. Les chercheurs, plutot sensibles a la qualite 
technique a proposer aux clients, ne sont pas convaincus. Ibuka demande tout de meme une 
sorte de prototype de ce que pourrait etre le produit : les ecouteurs sont lourds, mais lui 
permettent d’aller voir Akio Morita, le president en exercice de l’epoque, pour defendre son 
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idee. Morita est seduit par le son et voit la un succes garanti, notamment aupres des adoles¬ 
cents. Le projet est lance en fevrier 1979. 

Mais le prix calcule par les ingenieurs est bien au-dela du prix cible par le chef de projet 
(1 250 francs contre 850 francs), ce qui conduit a F arret du processus. L’enthousiasme de 
Morita va toutefois inciter Fequipe a revoir sa copie pour proposer un produit techniquement 
bon a un prix acceptable. En juillet, le Walkman est lance. II faut attendre un mois pour que 
les ventes decollent surtout aupres des 18-60 ans, ce qui prouve alors clairement la pertinence 
de cette idee nouvelle, qui a meme cree un nouvel espace concurrentiel ou « ocean bleu 1 ». 

Adapte de Royer (2002). 

Ensuite, le manager de 1’innovation peut sollicker un adoubement de differentes 
sources. La premiere source de legitimite peut provenir de la societe en general. 

Pour le comprendre, il suffit de resituer dans son contexte historique, en France, la 
place du designer dans les entreprises : si, dans les annees 1980-1990, elle etait 
encore dans le monde des beaux-arts, depuis les annees 2000, elle se situe davantage 
dans celui de l’economie et du management, ce qui s’intensifie desormais avec le 
developpement, par exemple, de programmes de formation, voire d’ecoles dediees a 
la formation de managers par le design. Un designer en entreprise est desormais un 
acteur pleinement legitime. 

De plus, le manager de l’innovation peut encourager le porteur, qui peut etre une 
autre personne que lui, a construire et consolider sa propre legitimite, notamment en 
saisissant des opportunites offertes en interne et en externe pour exprimer et faire 
reconnaitre de nouvelles idees. C’est ainsi que certains participent a des concours 
professionnels ou pilotent des projets de fin d’etudes en economie-gestion, en design 
ou en ingenierie. Leur legitimite peut egalement etre renforcee par la collaboration 
avec d’autres experts plus reconnus, notamment lors de projets nationaux, voire 
internationaux, lances par des universites, des ecoles, ou de grandes institutions ( e.g. 
les appels a projet de l’Agence nationale de la recherche ou des programmes 
europeens). 

Ces collaborations peuvent par ailleurs se nouer au sein de l’entreprise. Apres 
avoir identifie le profil type de professionnels reconnus comme legitime en interne, 
le manager de l’innovation a tout interet a se rapprocher d’eux, a les integrer dans le 
projet, voire a faire porter l’idee par un tel profil. 

Le postulat a ces tactiques consiste, en somme, a exploiter le proverbe : « Dis-moi 
qui tufrequentes, je te dirai qui tu es. » Cependant, il est necessaire d’associer aux 
actions le verbe, et done de travailler sa communication aupres des acteurs internes. 


1. La strategie de l'ocean bleu est explicitee par W. Chan Kim et Renee Mauborgne (2013 pour 
F edition fran§aise). Elle prend le contre-pied de l’approche selon Michael Porter, ou strategie ocean 
rouge, qui positionne les entreprises dans un espace strategique existant qu’elles doivent exploiter, 
selon un avantage concurrentiel base sur la necessite d’arbitrer entre la valeur et la domination par les 
couts. Les auteurs detaillent alors une strategie qui consiste a creer un nouvel espace strategique, a 
exploiter une nouvelle demande ou, par definition, la concurrence est mise hors-jeu ; les entreprises 
n’ont plus egalement a choisir entre la valeur et la domination par les couts. 
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2 L’art de la rhetorique 

La rhetorique est une technique de discours, de regies ; c’est l’art du bien parler 
ou de l’eloquence. Sans devoir suivre des cours en la matiere, les managers de 
1’innovation doivent toutefois etre vigilants a leur expression pour defendre une idee 
nouvelle et convaincre les personnes competentes de prendre une decision, avant 
tout sociopolitique, qui sera favorable a 1’implementation de l’idee. La rhetorique ne 
s’exerce que dans des situations precises, ou regnent generalement une forte 
relativite, l’incertitude et des conflits entre, par exemple, plusieurs porteurs d’idees 
contraires. Ce qui compte n’est pas ce qui serait « vrai », mais plutot ce qui est 
« vraisemblable ». 

Le manager doit comprendre quelle est cette situation pour pouvoir utiliser les 
arguments qui feront mouche. II doit accepter, en revanche, que ce ne soit peut-etre 
pas l’argument qui l’a convaincu, mais un autre plus legitime aux yeux des decideurs 
et des opposants eventuels (cfi exemple 1.13). Ainsi, la rhetorique a developper 
necessite de sa part une preparation rigoureuse ainsi qu’une maitrise de la situation 
pour eviter que les zones d’incertitudes ne deviennent des espaces conflictuels 
impossibles a apaiser in fine. 


Exemple 1.13 - Passer des poignees a la lumiere : le cas du Senographe Pristina de GE 
Healthcare 

L’experience de la mammographie ne demeure pas generalement un bon souvenir chez les 
patientes, meme celles qui sont en bonne sante. Au-dela de l’angoisse generee par le con¬ 
dole en soi, GE Healthcare constate que les appareils medicaux ne sont pas propices a 
apaiser et rassurer ces femmes. Francois Lenfant, design manager franqais, a alors pense, 
avec son equipe, a creer un nouvel appareil, le Senographe Pristina, en integrant, entre 
autres, cette problematique. 

Une reflexion globale a ete menee sur le volume de l’appareil pour reduire l’encombrement 
notamment dans les petites salles de soin en Asie, sur la place physique du soignant de 
maniere a ce qu’il soit a cote de la patiente et non plus derriere l’appareil et en face d’elle, 
et sur la partie esthetique pour davantage camoufler, sous des capots, les elements tech¬ 
niques qui se revelent anxiogenes. 

L’equipe de designers a propose, en outre, de supprimer les deux poignees auxquelles les 
patientes doivent s’accrocher pour etre stables lors de la prise du cliche, car le constat etait 
que le message « tenez-vous bien aux poignees » annongait, en creux, Farrivee d’un evene- 
ment agressif. II a ete propose de les remplacer par un halo de lumiere en face de la patiente 
vers lequel elle devait tendre les mains. Les specialistes y etaient opposes selon F argument 
d’un cliche flou par manque de stabilite. Pour leur demontrer l’utilite de cette idee, et eviter 
des combats de rhetorique sans fin, F equipe a lance une etude ergonique montrant que la 
crispation musculaire evitee par 1’absence du maintien des poignees rendait, finalement, la 
resolution de F image radiologique de bien meilleure qualite. Cet argument a ete entendu 
par les specialistes qui ont alors accepte la suppression des poignees. 
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En outre, si la rhetorique du manager est reconnue comme plus efficace en 
parvenant a montrer que les arguments des opposants ne sont pas credibles, ou 
moins credibles que les siens, il peut anticiper les eventuels contre-arguments en 
developpant en parallele l’art de la critique et, en somme, etre creatif y compris a ce 
moment-la, en remettant en cause les hypotheses posees et en reinterpretant les idees 
developpees. Le mot critique vient du grec krino qui signifie « apte a juger, evaluer, 
interpreter », que ce soit positivement ou negativement. 

Ainsi le manager peut-il sollicker les personnes de son equipe, des personnes de 
confiance, qui se sont fortement engagees dans le processus creatif et qui ont envie, 
comme lui, de vok l’idee nouvelle etre implementee. Chacun peut alors exprimer les 
critiques qui pourraient etre formulees et des lors imaginer des arguments a integrer 
dans la communication aupres des decideurs. 

Une fois ces decideurs et l’ensemble des parties prenantes convaincus de l’utilite 
de l’idee nouvelle, qui devient alors « creative » au sens de Teresa Amabile, le 
manager de l’innovation peut poursuivre son chemin, notamment en pensant aux 
autres facettes majeures de 1’innovation, et notamment sa protection, son financement 
ou encore sa transformation en concept. 


Section 


CONCLUSION 


S’il est desormais reconnu que le management de la creativite organisationnelle 
est une facette majeure du management de l’innovation au sens large, il n’en 
demeure pas moins que certaines entreprises pensent encore que cela est devolu 
essentiellement aux industries culturelles et creatives, comme la mode, le design, les 
jeux video ou la publicite. Fort heureusement, les temoignages de managers 
d’industries plus traditionnelles et les outils de creativite montrent que tel n’est pas 
le cas et que c’est a la portee de toutes les structures. 

Toutefois, cela alerte le manager de l’innovation sur deux aspects. Pour le premier, 
il s’agit de prendre conscience, a titre personnel, du travail a mener sur lui-meme 
pour ajouter a son arc cette corde qui est incontournable et, ainsi, etre capable de 
comprendre qui sont les individus creatifs, quels sont les processus de creativite et 
les outils de creativite. De plus, si ces connaissances et ces competences sont de plus 
en plus developpees dans les programmes actuels de formation, des recherches 
importantes se poursuivent. Le manager doit done rester attentif aux avancees pour 
maintenir son niveau d’expertise. 

Le second aspect concerne T organisation. En effet, le manager doit assimiler qu’il 
a a conduire un travail de negociation et de conviction aupres de sa direction et des 
acteurs internes, en particulier pour demontrer ce que le management de la creativite 
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organisationnelle apporte a l’avantage concuiTentiel. Ce travail lui permettra d’etre 
en reelle capacite de developper sa strategic de creativite, d’obtenir des ressources 
specifiques, d’organiser son action en coherence avec la strategic corporate mais 
aussi avec les connaissances des psychologues relatives aux facteurs d’influence dits 
situationnels, sur les individus creatifs, entre autres. En relevant ce defi, le manager 
sera renforce dans son role pour piloter l’innovation de l’entreprise. 


L'ESSENTIEL 


■ Comprendre les enjeux du management de la creativite organisationnelle. 

Les entreprises ne peuvent plus se contenter des connaissances courantes qui les 
conduisent a ameliorer l’existant. Elies doivent aller plus loin et developper leur 
propre capacite a creer des idees nouvelles. Dans cette optique, elles peuvent 
s’inscrire dans le modele de l’innovation ouverte pour beneficier des idees 
des parties prenantes externes, comme un client, mais aussi pour valoriser les 
idees developpees en interne aupres d’organisations susceptibles, elles, de les 
transformer. Une idee etant libre de parcours, cependant, la question de lapropriete 
et de 1’appropriation de sa valeur souligne les limites de l’ouverture des frontieres 
de l’entreprise, sauf a choisir la diffusion comme principe de management de la 
creativite organisationnelle. 

■ Explorer les tendances d’un marche et des outils de creativite 

Le manager de l’innovation initie des processus creatifs avec une orientation 
large qui reste configuree, neanmoins, par les grandes tendances identifies sur 
le marche vise. Meme si un certain nombre sont necessairement specifiques a 
cet environnement, certaines tendances sont plus transversales. Le manager peut 
sollicker des prestatakes de services specialises dans 1’identification de tendances. 
II peut aussi se doter de capacites en interne pour les proposer dans un cahier de 
tendances. Les outils de creativite, qu’ils soient de divergence ou de convergence, 
sont ensuite a manier dans cette orientation. 

■ Connaitre les arguments de rhetorique pour convaincre les acteurs 

Un dernier point a garder a l’esprit pour le manager de l’innovation concerne 
l’importance de reflechir a la rhetorique a avancer, en particulier face a des 
opposants ou des sceptiques. Cette capacite communicationnelle merite d’etre 
travaillee : la decision permettant a une idee nouvelle de devenir une idee creative, 
car consideree comme utile, est avant tout sociopolitique. 
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EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES 


1.1 Identifier une idee nouvelle 

L’objectif de l’exercice est de pratiquer le management de la creativite 
organisationnelle. Les personnes sont regroupees en equipe de 3 a 5. La consigne 
generale est : « creez le produit ou le service de demain a partir de [indiquer le 
theme] ». Le groupe peut exploiter des outils presentes dans le chapitre, mais aussi 
en decouvrir d’autres, comme le mind-mapping. 

Conseils : Le theme peut etre tres large, comme « cultiver son jardin » pour permettre 
de decliner le processus creatif au sens liberal pour les agriculteurs, les jardiniers, 
notamment, ou au sens figure, selon une approche plus philosophique de l’expression. 

Le theme peut etre plus precis : un secteur d’activite comme « la restauration », 
un produit existant avec 1’identification de fonctionnalites claires, comme « une 
brouette » ou encore une matiere premiere comme « le cacao ». Dans les trois cas, 
des idees de produits comme de services emergent. En revanche, dans le deuxieme, 
les idees seront davantage dans des logiques d’amelioration. Dans le troisieme 
cas, il sera necessaire d’etudier les proprietes de la matiere sans se brider sur 
les fonctionnalites ; cela permet egalement de faire le lien avec la question de la 
protection intellectuelle et de la brevetabilite qui sont abordees dans le chapitre 2. 


1.2 Comment transformer une idee nouvelle en une idee 
creative ? Les apports de la methode du design thinking 

Sous la forme d’une dissertation, expliquer a [un dirigeant, un responsable 
marketing, un chef de produit] d’une entreprise du secteur du [choisir le secteur], 
en quoi le design thinking peut 1’aider a developper le management de la creativite 
organisationnelle dans son entreprise. 

Conseils : II est possible de preciser directement le nom d’une entreprise pour 
faciliter la definition du contexte du sujet. Dans le cas contraire, il est essentiel de 
poser des hypotheses des l’introduction pour offrir un cadre a la reflexion. En plus 
des recommandations suggerees au fil du chapitre, il peut etre interessant de se 
referer aux articles suivants : 


Liedtka, J. (2011), « Learning to use design thinking tools for successful innovation », 
Strategy & Leadership, vol. 39, n° 5, p. 13-19 

Ben Mahmoud-Jouini, S., Midler, C. et Silberzahn, P. (2016), « Contributions of 
Design Thinking to Project Management in an Innovation Context », Project 
Management Journal, vol. 47, n° 2, p. 144-156 


© 


Carlgren, L., Rauth, I. et Elmquis, M. (2016), « Framing Design Thinking: The Concept 
in Idea and Enactment», Creativity and Innovation Management, vol. 25, n° 1, p. 38-57. 
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OBJECTIFS 

■ Dans le contexte economique actuel, la course a I’innovation technologique se 
double d’une course a I’innovation de business model qui ebranle de nombreux 
secteurs. 

■ A la necessity de creer de la valeur pour le client, s’ajoute done, pour les 
entreprises, la necessity de securiser la captation de valeur. C’est I’une des 
vocations de la propriety intellectuelle. 

■ Au-dela de ses fonctions de lutte contre la contrefacon, la propriety intellectuelle 
permet aux entreprises de differencier leur offre, maitriser leurs concurrents, 
tirer profit de leurs ressources intellectuelles, manager leur capital humain, se 
developper a I’international ou encore cooperer avec des partenaires. 


SOMMAIRE 


Section 1 Comprendre les enjeux economiques de la PI 
Section 2 Connaltre les fonctions et usages strategiques de la PI 
Section 3 Explorer les options et postures strategiques 
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Chapitre 2 Management strategique de la propriety intellectuelle 

D ans une economic caracterisee par une forte pression de la concurrence 
internationale et par une course a 1’innovation permanente, il est crucial de 
proteger et de valoriser la propriete intellectuelle. La PI permet traditionnellement 
de lutter contre la contrefaqon et de jouer un role economique majeur d’incitation a 
1’ innovation : celui qui a innove peut s’approprier les fruits de sa creation, 
l’exclusivite agissant comme une barriere a l’entree (cf exemple 2.1). Au-dela de 
ces fonctions traditionnelles, les usages de la PI s’etendent et se diversifient. 
Maitriser son environnement concurrentiel, communiquer sur ses innovations aupres 
du grand public, entamer une negociation avec des concurrents, manager son capital 
humain, enroler ses partenaires, autant d’exemples d’utilisations actuelles de la PI. 
Face a ces nouveaux usages, les droits de propriete intellectuelle (DPI) deviennent 
de veritables actifs pour les entreprises, au point de faire l’objet de litiges tres 
mediatises ou de transactions portant sur des montants colossaux. 

Exemple 2.1 - La guerre des brevets dans la telephonie mobile 

Apres la guerre des brevets ultra-mediatisee entre les deux geants Apple et Samsung, une 
nouvelle saga judiciaire s’est ouverte sur le marche du mobile. Le groupe chinois Huawei, 
troisieme du marche mondial du mobile et Tun des plus gros deposants de brevets au 
monde, attaque Samsung pour la violation de brevets dont certains portent sur la technolo¬ 
gic 4G et sur les appareils mobiles. Dans une plainte deposee en Californie, un Etat repute 
pour son parti pris en faveur des detenteurs de brevets, la firme chinoise reclame au sud- 
coreen une compensation. Samsung prepare la replique... 

Au-dela des litiges dont les journaux font les gros titres, les DPI sont l’objet de 
veritables strategies dont le contenu reste souvent confidentiel. II s’agit d’intervenir 
au niveau de la PI elle-meme : prendre des decisions en articulant les missions, les 
objectifs et les moyens de la PI. Mais il s’agit surtout d’avoir une veritable « strategic 
PI » alignee avec la strategic de l’entreprise. 

Mobilisant une approche qui associe l’economie et la gestion, l’objectif de ce 
chapitre est de : 

• comprendre les enjeux economiques de la PI, ses raisons d’etre d’un point de vue 
economique ; 

• connaitre les fonctions traditionnelles et les usages strategiques des DPI; 

• explorer les options et les postures strategiques. 

En matiere de strategic PI, le cas de Michelin est significatif ( cf. cas introductif). 
L’histoire de l’entreprise est marquee par un veritable culte du secret. Mais alors que le 
groupe deposait moins de 20 brevets par an dans les annees 1980, il en comptabilise 
presque 200 par an actuellement. Qu’est-ce qui explique cette evolution ? 
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Cas introductif 

Du secret au brevet : un changement de strategie chez Michelin 

La culture de Michelin estfondee sur le secret. Son histoire est entouree de secrets autour 
de ses produits revolutionnaires, comme le pneu radial, ou de precedes de production 
comme la C3M. Didier Miraton, ancien cogerant du groupe Michelin, le confie : 

« Lorsque je suis entre chez Michelin en 1982, il etaittres difficile de franchir la porte d'un 
atelier. Les services eux-memes etaient decoupes en plusieurs morceaux, de faqon a ce 
que personne ne puisse connaTtre I'ensemble d'un precede et I'emmener avec lui si 
jamais il quittait I'entreprise. La synthese ne s'operait que tout en haut de la hierarchie ». 
Pour ce dernier, le secret est une histoire de culture de I'entreprise. Mais on peut 
egalement I'expliquer par la nature de I'activite de Michelin : fabriquer des pneus repose 
sur du savoir-faire constitue, pour I'essentiel, de connaissances tacites 1 qui sont moins 
faciles a imiter que les connaissances codifiees. Dans ce cas, le secret est une protection 
efficace, qui permet d'eviter de publier le contenu de la technologie et done de la diffuser 
largement une fois tombee dans le domaine public. 

Au milieu des annees 2000, I'entreprise, victime de plusieurs cas d'espionnage industriel, 
a pris conscience de la necessite de renforcer sa protection de la PL En octobre 2005, le 
fabricant franqais se fait voler sur le circuit du rallye du Japon un pneu « magique » qui a 
contribue au succes de Citroen en championnat du monde, malgre les nombreuses 
mesures de securite (pneus embarques dans un camion verrouille, destruction par 
calcination, etc.). En juillet 2007, une autre affaire eclate: un ancien cadre du groupe tente 
de vendre des informations strategiques a I'un de ses concurrents. 

Suite a ces affaires, Michelin a du s'aligner sur les pratiques en vigueur dans son secteur. 

« Si nous continuions de garder nos inventions secretes, nous risquions que d'autres, en 
deposant des brevets, nous interdisent d'exploiter des innovations que nous aurions faites 
nous-memes precedemment », explique Philippe Legrez, un directeur juridique du 
groupe. La firme depose egalement des dessins des sculptures de ses pneus, car les 
contrefaqons commenqaient a inonder les marches occidentaux a moitie prix. Si sortir du 
secret n'a pas ete facile, cela est aussi apparu comme une condition pour accelerer le 
rythme des innovations. Cette strategie a ete completee par le renforcement de la lutte 
anti-contrefaqon. 

Alors que d'autres groupes concedent des licences sur certains de leurs brevets, Michelin 
developpe encore rarement cette pratique. Pourtant, les temps ont change et le groupe a 
autorise Pirelli et Goodyear a utiliser, par exemple, sa technologie Rax anti-crevaison. 
L'objectif pour Michelin n'etait pas d'en tirer des revenus, mais d'imposer un standard 
technique sur le marche. 

-n3“- 


1. La dimension tacite de la connaissance renvoie au fait que « nous en savons toujours plus que nous pouvons en 
dire » (Michael Polanyi, 1967, The Tacit Dimension, Doubleday, New York.). Elle provient du fait qu’il nous est 
impossible de decrire I’ensemble des connaissances que nous mobilisons, car elles sont inaccessibles a notre 
conscience. La connaissance tacite inclut des elements pauvrement definis, non codifiables et non publiables qui 
© different d’une personne a 1’autre et qui ne peuvent pas etre completement definis par ceux qui les detiennent. 
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-US’- 

Aujourd'hui, le principe de I'entreprise est de breveter«tout ce qui se voit» et de garder 
secret« ce qui peut I'etre », notamment ce qui concerne la fabrication (en particular des 
materiaux fabriques par I'entreprise elle-meme). Si le secret reste un moyen de protection 
pour le groupe, necessitant une importante sensibilisation des employes a la question de 
la confidentialite, c'est parce qu'une fois que le brevet est publie, il « rend aussi vos 
concurrents plus intelligents » explique le chef actuel de la PI de Michelin. Outre la 
protection du risque lie au reverse engineering \ le brevet apparaTt alors pour le chef de la 
PI comme un moyen de mettre en valeur les produits a fort contenu technologique, « les 
brevets sont de plus en plus des arguments commerciaux puissants». 

A partir de Patrick Chabert,« Michelin : le grand secret. Un nouveau procede pourrait revolutionner 
I’industrie du pneu », Le Monde, 13 juillet 1998 ; Miraton Didier,« Comment Michelin a ouvert son 
innovation », Le journal de I’ecole de Paris du management, 2013/1, n° 99 ; Annie Kahn et Stephane 
Lauer,« Victime d’espionnage, Michelin s’interroge sur son culte du secret », Le Monde, 26 octobre 
2005 ; interview du chef de service PI en 2014 « Secrets ou brevets : la reponse de Michelin », INPI, 
https://www.inpi.fr/fr/valoriser-vos-actifs/le-magazine-de-la-valorisation/secrets-ou-brevets-la- 
reponse-de-michelin. 


Le cas de Michelin illustre plusieurs points : 

• la strategic PI est profondement liee a la nature de l’activite et a la culture d’une 
entreprise. Elle evolue en fonction du comportement et des attaques des concurrents 
et du marche ; 

• protection juridique contre la contrcfacon, la PI est un outil dissuasif qui est 
egalement un atout economique pour I’entreprise. Elle lui permet de se differencier 
dans un environnement concurrentiel et devient un argument commercial; 

• elle peut etre utilisee de maniere offensive ou defensive en fonction de la strategic 
de I’entreprise et s’accompagner, ou non, d’une valorisation financiere par le biais 
de la concession de licences. 


Section 1 

COMPRENDRE LES ENJEUX ECONOMIOUES DE LA PI 

Si le quotidien des entreprises est marque par la PI, cette derniere fait l’objet de 
nombreuses critiques que l’on ne peut ignorer. Le premier motif de critique est le 
principe meme du droit d’exclure de l’usage de ce qui est revendique, qui apparait 
comme une restriction de liberte. Le second motif est le risque de soustraire au 
collectif de la connaissance (et des capacites) de maniere excessive. 

C’est vis-a-vis de l’industrie pharmaceutique que cette critique est traditionnellement 
la plus forte. Du cote des usagers, les geants de la pharmacie sont accuses de pratiquer 


1. Reverse engineering ou ingenierie inversee est l’activite qui consiste a etudier un objet pour en determiner la 
methode de fabrication. 


50 







Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Management strategique de la propriete intellectuelle Chapitre 2 

des prix trop eleves grace aux rentes de monopole liees aux DPI, excluant de 1’usage 
de precieux medicaments des populations entieres. Du cote des peuples autochtones 
qui ont developpe de nombreux usages therapeutiques des plantes, l’industrie 
pharmaceutique est accusee de biopiraterie. Plus recemment, c’est le certificat 
d’ obtention vegetale qui essuie les critiques enraison de son impact sur 1’ appauvrissement 
de la biodiversite. Ainsi des operateurs de semences alternatifs font parler d’eux, en 
conservant et distribuant des varietes traditionnelles de semences paysannes. 

En outre, les critiques vis-a-vis de la PI ont ete renforcees par plusieurs evolutions. 

Avec le developpement de V open source et du logiciel libre, des acteurs du numerique 
revendiquent des usages gratuits et illimites, en contradiction avec la PI (<:/.' exemple 2.2). 

L’extension progressive du champ d’application des brevets, notamment au domaine du 
vivant, suscite aussi de vives oppositions. Plus recemment, le developpement de la 
notion de bien commun a renforce les resistances vis-a-vis de la propriete, en se 
presentant comme une alternative viable a la PI 1 . En retour, ceux qui sont favorables a 
la PI affutent leurs arguments en reaffirmant son role d’incitation indispensable a 
l’innovation et en demontrant qu’elle n’entrave pas la cooperation entre les acteurs. 


Exemple 2.2 - Qui sont les « anti » propriete intellectuelle ? 

On trouve des auteurs engages, comme par exemple Florent Latrive qui a ecrit Du bon 
usage de la piraterie, ouvrage disponible en licence « GNU Free ». 

Medecins du Monde a lance en juin 2016 une campagne pour denoncer les prix excessifs 
de certains medicaments, pour faire pression sur les pouvoirs publics, afin de renforcer la 
regulation des prix, et pour alerter sur les effets pervers des brevets. 

« La propriete intellectuelle, c’est le vol », tel est le titre d’un article publie le 8 avril 2001 
par Le Monde, dans lequel l’economiste Daniel Cohen s’indigne de la position des labo- 
ratoires pharmaceutiques a propos de la diffusion de medicaments generiques contre le 
sida en Afrique du Sud. Par ce titre, il fait reference aux critiques de Pierre-Joseph 
Proudhon au xix e siecle. 

Pour maitriser veritablement les raisons d’existence de la PI, il est necessaire de 
bien comprendre les caracteristiques economiques de ce qui est produit au cours du 
processus d’innovation et que les DPI protegent. Au-dela des considerations 
morales, la PI apparait, pour l’essentiel, comme une solution juridique aux 
problemes economiques poses par l’innovation. 


1 Les difficultes (^appropriation des resultats de I’innovation 

L’innovation prend differentes formes qui peuvent se combiner: la commercialisation 
d’un produit nouveau, la mise au point d’une nouvelle methode de production, la 


1. Voir J. Rochfeld, « Penser autrement la propriete : la propriete s’oppose-t-elle aux « communs ? », Revue 
intemationale de droit economique, 2014/3, tome XXVIII, p. 351-369. 
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creation d’un nouvel usage, le developpement d’une nouvelle methode de 
commercialisation, d’une organisation nouvelle, etc. Quel est le point commun de ces 
differents types d’innovation ? C’est la « matiere premiere » produite a cette occasion : 
une creation intellectuelle, que l’on peut qualifier de bien intellectuel (Binctin, 2015), 
qui prend plusieurs formes et peut etre protegee par differents droits (figure 2.1). 



Figure 2.1 - Les biens intellectuels proteges par les DPI 


Le brevet protege une creation technique, c’est-a-dire une reponse technique a un 
probleme technique (comme un precede industriel, un produit chimique, les caracte- 
ristiques techniques d’un equipement, etc.). 

La marque protege des signes distinctifs associes a un produit ou un service d’une 
entreprise. 

Dans le cas des dessins et modeles, la creation intellectuelle protegee est une 
impression visuelle composee de formes ou d’apparences esthetiques. 

Dans le cas du droit d’auteur, la categorie des biens intellectuels proteges est 
plus large, concernant la mise en forme d’idees (livres, conferences, articles, etc.), 
des oeuvres artistiques de differents types (choregraphies, musiques, dessins, pein- 
tures, photographies, arts plastiques, etc.) ou toute autre representation temoignant 
de l’originalite d’un auteur. 

Toutes ces creations intellectuelles sont les fondements de 1’innovation, a la fois 
source de nouveaute et source de reussite sur le marche. Elies posent toutefois un 
probleme economique : sans protection, elles sont difficilement appropriables par 
leurs propres createurs. 

Pour en rendre compte, on mobilise deux criteres essentiels pour classifier les 
biens economiques : la rivalite et l’excluabilite 1 . Ces criteres sont lies aux 
caracteristiques d’usage des biens economiques une fois qu’ils ont ete produits. Ils 
dependent de leurs caracteristiques physiques, mais aussi d’innovations 
technologiques et sociales qui en modifient les caracteristiques (peages, droits de 
propriete, quotas, etc.) resultant de choix economiques et politiques. 


1. Ces deux criteres ont ete utilises dans la theorie des biens publics, a partir des annees 1950, pour reflechir au 
mode d’allocation des ressources le plus efficace. 
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La rivalite est le fait que 1’ usage d’un bien par un individu diminue la quantite 
disponible pour les autres individus. Quand il y a rivalite dans l’usage d’un bien, il y 
a une facilite d’appropriation individuelle du bien. Quand il y a non-rivalite, 1’appro¬ 
priation est plus difficile. 

L’excluabilite est le fait qu’il est possible (ou souhaitable) d’exclure un utilisateur 
de 1’usage d’un bien : cela ne coute pas excessivement cher de rationner le bien, no- 
tamment par des droits de propriete. Un bien est excluable quand celui qui l’a achete 
peut exclure les autres de son usage. Un bien est non excluable quand il ne le peut pas. 
L’excluabilite depend des regimes juridiques, des conventions sociales ou de tech¬ 
nologies permettant d’exclure ceux qui ne participent pas au financement d’un bien. 

Lorsque les biens sont rivaux et exclusifs (une pomme, une chaise ou une voiture), 
ils sont dits privatifs. Dans ce cas, les economistes montrent que le marche est le 
meilleur mode d’allocation. Mais, lorsque les biens sont non rivaux et/ou non 
excluables, le libre fonctionnement du marche ne permet pas de les produire en 
quantite satisfaisante. Meme s’ils presentent un interet collectif, aucun agent prive 
n’a interet a s’engager dans la production de ces biens, dans la mesure ou la difficult^ 
d’en faire payer l’usage interdit de rentabiliser l’investissement. La production de 
ces biens s’affronte au risque de comportements de passager clandestin. Cela pose 
des problemes d’incitation a la production de ces biens et done d’efficacite collective. 

Les biens intellectuels produits dans le processus d’innovation sont naturellement 
non rivaux et difficilement excluables, en raison de leur contenu en information et 
en connaissance * 1 - cf Pour aller plus loin (1). C’est ce qui justifie l’existence des 
DPI. Cette condition n’est toutefois pas suffisante pour que ces biens intellectuels 
concourent a une innovation : il faut surtout que la nouveaute soit acceptee, 
appreciee et valorisee par le marche. 

Pour aller plus loin 

Joseph Kenneth Arrow (1962) est le premier a attribuer a I'invention technique un statut 
de bien economique a part entiere. Assimilee pour lui a de I'information, el le est defi- 
nie comme le resultat des activites innovantes, essentiellement de R&D, des firmes. Il en 
decoule que c'est un bien collectif pur, qui est, par essence, difficile a controler et a appro- 
prier, de caractere partiellement exclusif, cumulatif et non rival. Echappant en grande par- 
tie au marche, c'est un bien qui produit des externalites. L'ecart qui en decoule entre ren- 
dement prive et rendement social de la recherche presente un risque de des-incitation des 
agents prives et aboutit a une situation de sous-investissement dommageable au niveau 

macroeconomique. Cela justifie I'intervention de I'Etat par la mise en place et la garantie 
-ns *- 1 


1. L’information est un bien totalement non rival et non excluable, en raison de la possibility actuelle de le 
reproduire a cout marginal nul, en quantite infinie et sans delai. Si I’information coute a la production, elle ne coute 
rien a la reproduction, et se traduit done par des externalites (ou influences) pour les autres agents. La connaissance 
partage ces caracteristiques, mais dans une certaine mesure, en raison de sa dimension tacite, qui peut rendre un peu 
© plus facile son appropriation. 
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pIS 5 - 

du bon fonctionnement des droits de propriete. Si le brevet autorise une appropriation 
du rendement prive de I'innovation, il ne limite pas la diffusion collective des informa¬ 
tions contenues dans le brevet, car le depot du brevet se fait en contrepartie de la des¬ 
cription detaillee de I'invention, qui doit etre reproductible par ce biais par tout homme 
de I'art. Cette description est publiee librement dans le monde entier. 


Les DPI comme moyen ^appropriation de IMnnovation 

Dans le cas des biens intellectuels, qui sont non rivaux et partiellement excluables, 
on peut identifier quatre types de solutions pour resoudre les problemes 
d’appropriation (resumees dans la figure 2.2) : 

• Limiter les externalites par des moyens techniques. C’est le cas du digital rights 
management (DRM) dont le but est de controler l’usage d’ceuvres numeriques 
(musique, video, livre, jeu video, logiciel, etc.) en restreignant la lecture et en limitant 
la copie sur differents types d’equipement (ordinateur, telephone mobile, lecteur de 
disque, etc.). Facilement contournes, il a fallu les doubler de sanctions penales et de 
mesures de prevention, telles que la reponse graduee de la Haute Autorite pour la 
diffusion des oeuvres et la protection des droits sur Internet (Hadopi). 

• Limiter les externalites par des droits de propriete. Il s’agit d’augmenter 
l’excluabilite et la rivalite des creations intellectuelles par 1’application de droits 
de propriete exclusifs (brevets, dessins et modeles, marques et droits d’auteur). 

• Faire prendre en charge la production et la diffusion des creations intellectuelles par 
I’Etat, dans un objectif d’accroissement de leur stock. C’est la forme traditionnelle 
de gestion des biens non rivaux et non exclusifs, mais la persistance de deficits et 
d’endettements publics remet en question cette solution. 

• Instaurer des formes alternatives de gouvemance des creations intellectuelles, 
par le biais des dispositifs institutionnels qui permettent de gerer collectivement 
des ressources communes. Il s’agit de l’extension a des biens intellectuels de la 
gouvernance des biens communaux 1 , sachant que ce type de dispositif concerne 
normalement des ressources menacees de degradation par 1’usage intensif des 
individus (peche, eau, foret, prairie, etc.), ce qui n’est pas le cas des biens intellectuels. 
C’est une solution qui suscite un regain d’interet actuel mais qui reste anecdotique. 


1. Les biens communaux designent a l’origine des biens fonciers, comme des forets et des paturages, que les 
habitants d’une localite exploitent en commun. Cette forme de gestion commune de ressources naturelles a 
progressivement disparu mais suscite un regain d’interet actuellement. 


54 








Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Management strategique de la propriete intellectuelle Chapitre 2 



Limiter 

techniquement 
les externalites 


Rendre privatifs les 
biens intellectuels 


Limiter legalement 
les externalites 




Gestion traditionnelle 
des biens non 
privatifs 


Gestion alternative 
des biens non 
privatifs 


Confier la gestion des 
biens intellectuels 
a I’Etat 



Confier la gestion des 
biens intellectuels 
a un collectif 


Figure 2.2 - Les DPI une des reponses possibles a (’appropriation de I’innovation 


Parmi toutes ces solutions, celle des DPI est actuellement la plus robuste et la plus 
repandue. Certes, un inventeur ou un auteur n’a pas besoin d’un droit pour creer des 
biens intellectuels. II a en revanche besoin d’un droit pour en vivre. Les creations 
intellectuelles appellent done une appropriation juridique pour des raisons 
essentiellement economiques. Ces raisons ont aussi une portee collective : il s’agit 
d’inciter individuellement les individus a innover pour que le collectif en profite. 


Section 2 CONNAITRE LES FONCTIONS ET USAGES 
STRATEGIOUES DE LA PI 


La propriete intellectuelle n’est pas une propriete comme les autres. C’est une 
branche de la propriete incorporelle, qui comprend la propriete litteraire et artistique, 
la propriete industrielle et la propriete des bases de donnees 1 . Elle rassemble des 
droits portant sur les biens intellectuels (cf figure 2.3). 

La propriete industrielle recouvre des droits qui necessitent un formalisme : 
brevets, marque, dessins et modeles, mais egalement les obtentions vegetales et la 
topographie des semi-conducteurs (qui ne sont pas etudies dans cet ouvrage). La 
propriete litteraire et artistique recouvre des droits qui naissent de la creation : droit 


1. Une base de donnees est protegee par le droit d’auteur, si la creation est originale, ou par le droit des bases de 
© donnees, si sa constitution requiert un investissement financier consistant. Ce dernier droit n’est pas etudie ici. 
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d’auteur, accorde aux auteurs d’ceuvres de l’esprit originates, et droits voisins pour 
les artistes interpretes et les producteurs de phonogrammes, videogrammes et les 
entreprises audiovisuelles. 



D’apres Laure Marino (2013) 


Figure 2.3 - Positionnement et decomposition de la PI 

Malgre l’existence de regimes differents, il est rare que les DPI agissent seuls : 
c’est dans le cadre de portefeuilles de DPI que les entreprises protegent leurs 
innovations (cf exemple 2.3). 


Exemple 2.3 - Quels DPI pour proteger I’iPhone ? 

Dans le cas de 1’iPhone d’Apple, des brevets protegent les circuits electroniques, l’inter- 
face, les effets des ecrans, les logiciels de commande de la consommation et de la puissance, 
le precede d’assemblage, les protocoles de communication, etc. Des dessins et modeles 
protegent le boitier, l’assemblage, les pictogrammes. Les droits d’auteur protegent la son- 
nerie, le graphisme des icones, les animations, des logiciels, le design du boitier. La topo¬ 
graphic des semi-conducteurs protege les circuits integres. Des marques protegent la 
marque de fabrique Apple, le produit iPhone, le slogan, mais aussi l'operateur. 

Dans le cas d’Apple, les DPI servent non seulement l’association d’innovations techno- 
logiques, d’un design et d’une identite forte, mais egalement plusieurs des fonctionnalites 
du mobile (telephonie, ecoute de fichiers musicaux, lecture de videos, acces a Internet, 
acces a des jeux, etc.). 

D’un point de vue economique, le point commun de tous ces droits est de rendre 
excluables des biens qui ne le sont pas spontanement, atin de resoudre un risque de 
sous-production. Pour resoudre ce probleme, la plupart des DPI impliquent un cout 
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de depot (sauf les droits d’auteur). Certains droits exclusifs sont limites dans le 
temps, comme les brevets et dessins et modeles ; d’autres peuvent etre illimites dans 
le temps, mais doivent etre obligatoirement utilises commercialement, comme la 
marque. Ces fonctions principales des DPI sont en revanche completees desormais 
par de nouveaux usages. 


Les DPI, quelles fonctions principales ? 

1.1 Le brevet, un outil juridique pour une incitation economique a innover 

Definition 

Le brevet est un droit de propriete temporaire, d’une duree maximale de vingt ans, qui 
repose sur un depot et porte sur une invention. C’est un droit d’exclusion qui permet 
d’interdire d'utiliser, produire, importer et vendre l’invention couverte par le brevet sans 
le consentement du titulaire. 

Le brevet n’est ni gratuit ni automatique. II n’assure pas, en soi, la protection d’une 
invention, mais le droit a une protection et a agir en contrefaqon. Son attribution 
repose sur le respect de trois criteres fondamentaux. 

- un caractere inventif absolu : 1’ invention doit apporter quelque chose de nouveau 
a l’etat de la connaissance du domaine considere ; 

- la non « trivialite » : 1’invention doit etre « non evidente » pour un professionnel 
competent dans le domaine ; 

- son utilite : l’invention doit pouvoir faire l’objet d’une application industrielle. 

De plus, l’invention ne doit pas avoir ete divulguee (ni publiee, ni rendue acces¬ 
sible). Elle doit etre decrite de maniere claire dans le document brevet (en contrepartie 
l’information n’est divulguee que dix-huit mois apres la date de depot) et faire l’objet 
de revendications precises. La protection de 1’invention est limitee aux marches qui 
ont fait l’objet d’un depot. Ce depot se fait aupres d’un office des brevets, qui se 
situe soit au niveau d’un pays (comme l’lnstitut national de la propriete intellectuelle 
[INPI] en France), au niveau d’un groupe de pays (comme VEuropean Patent Office 
en Europe) ou au niveau international (Organisation mondiale de la propriete intel¬ 
lectuelle, OMPI). 

La principale fonction du brevet est d’inciter 1’innovation technologique en 
conferant un monopole d’exploitation a son titulaire (<;/.' exemple 2.4.). II lui accorde 
une rente de monopole en lui permettant d’imposer un prix superieur au prix de 
concurrence. Toutefois, les brevets qui ecartent les concurrents d’un marche entier 
restent rares (comme les brevets de Polaroid sur la photographic instantanee ou ceux 
de Xerox sur l’imprimante) : les solutions techniques pour contourner les brevets 
sont de plus en plus frequentes. 
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Le brevet sert plutot a repousser le contournement et ainsi a gagner du temps. En 
raison de la complexite technologique, la majeure partie du temps les entreprises 
protegent uniquement des blocs de connaissances qui leur servent surtout a 
differencier leur offre. 

Permettant de capter (ex post) la valeur creee, la principale vertu du brevet est done 
d’inciter (ex ante ) a creer de la valeur. Ce mecanisme incitatif est appele « efficacite 
dynamique » du brevet, tandis que les effets pervers du pouvoir de monopole sont 
appeles « inefficacite statique » du brevet - if Pour aller plus loin (2). 

Cependant, les limites du brevet sont nombreuses. La plus importante est que le 
brevet couvre uniquement les inventions techniques, alors que de nombreuses 
innovations sont aujourd’hui non technologiques, comme les innovations de 
commercialisation et d’organisation. C’est une protection difficile a utiliser dans le 
cas de technologies complexes et qui peut etre contournee dans les industries 
intensives en connaissances tacites. La procedure est longue et presente des risques 
croissants d’invalidation et de revocation, qui necessitent des competences juridiques 
de la part de l’entreprise. Pour etre efficace, elle doit s’accompagner d’une veritable 
strategic de defense qui est couteuse. 

Aussi, la litterature en economic du brevet est-elle tres abondante en etudes qui en 
soulignent les limites, comparent son efficacite avec celle du secret, montrent la 
necessite d’y associer des actifs complementaires, evaluent l’impact de 1’evolution 
des fonctions, etc. - cf Pour aller plus loin (2). 


Exemple 2.4 - 3M : un champion du depot de brevet 

En 2014, 3M a passe le cap symbolique des 100 000 brevets detenus dans le monde. C’est une 
entreprise qui depense F equivalent de 6 % de son chiffre d’affaires en R&D. Cette reconnais¬ 
sance s’accompagne regulierement de recompenses scientifiques comme le prix Edison sur le 
Novec, son liquide de refroidissement, ou Petrifilm, son test de detection de la salmonelle. 

Pour aller plus loin (2) 

L’analyse microeconomique de I’efficacite du brevet 

Dans les graphiques qui suivent, on etudie I'impact economique d'une innovation de 
procede, sans utilisation d'un brevet puis avec utilisation d'un brevet. Cette innovation 
de procede a pour effet de diminuer le cout de production du bien vendu. On represente 
la droite de demande du consommateur qui decrit ce que le consommateur est pret a 
payer pour une quantite donnee d'un bien. Sa forme illustre le principe de satiete : la 
demande est une fonction decroissante du prix, car la consommation d'un bien supple- 
mentaire par un individu necessite un prix plus faible. 

Source : Meniere ( 2003 ). 
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Figure 2.4 - Impact economique d’une innovation de precede 

Le schema 1 decrit la situation avant I'innovation. Au prix Px, la demande est Qx. A ce 
prix, sur toutes les unites achetees, le consommateur realise un gain, que I'on appelle le 
surplus du consommateur, car il achete a un prix inferieur a celui qu'il est dispose a payer. 
Le schema 2 decrit I'impact potentiel de I'innovation. Le prix baisse au niveau Px', car 
I'innovation technologique permet de diminuer le cout de production. Le surplus du 
consommateur augmente (zone 1) et le consommateur consomme plus (Qx'superieur a 
Qx). Le probleme est que rien n'assure que cette situation advienne, puisque I'entreprise 
qui a investi dans I'innovation n'est pas assuree d'en tirer un surplus. 

Le schema 3 decrit I'impact de I'innovation protegee par un brevet. L'entreprise ne repercute 
pas la baisse de cout sur les prix et impose un prix de monopole (PM) en raison de I'absence 
de concurrence. A ce prix, le surplus du consommateur est reduit en faveur de I'entreprise 
(zone 2), ce qui permet d'inciter I'entreprise a innover et que I'on appelle I'efficacite dyna- 
mique du brevet. En revanche, I'entreprise perd de la consommation (zone 3), c'est ce que 
I'on appelle I'inefficacite statique du brevet. Le brevet a un cout pour I'ensemble de la socie- 
te : il exclut des consommateurs. Grace au brevet, le profit de monopole existe, mais il est 
inferieur a la valeur sociale de I'innovation. 

Quand le brevet tombe dans le domaine public, les informations decrites dans le brevet sont 
utilisables par d'autres a cout nul, ce qui cree des externalites. C'est une source d'effica- 
cite collective du brevet. Cependant, el le a des effets pervers : la course aux brevets qui en 
decoule a tendance a faire prolonger les investissements en R&D au-dela de I'effort social 
optimal, ce qui represente un gaspillage des ressources et des competences. 

L'analyse microeconomique du brevet montre done que c'est une solution incitative, mais 
qui n'est pas socialement optimale. On parle alors d'optimum de « second rang ». 


1.2 La marque, un signe distinctif a fort pouvoir de ralliement 
de la clientele et fort impact societal 

Definition 

« La marque de fabrique, de commerce ou de service est un signe susceptible de repre¬ 
sentation graphique servant a distinguer les produits ou services d’une personne physique 
ou morale » (Code de la propriete intellectuelle, art. L711-1). 
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La marque protege tout signe distinctif destine a etre perqu par le public pour 
designer des produits ou des services. II peut s’agir de denominations, noms 
patronymiques, geographiques, combinaison de nombres, signes sonores, signes 
figuratifs comme des dessins, etiquettes, logos, images, formes, nuances de couleurs, 
etc. La marque appartient au premier deposant. Elle s’applique a des categories de 
produits identifies. Sa duree est de dix ans, mais elle est potentiellement perpetuelle 
en contrepartie du paiement des taxes afferentes. 

Pour etre valide, la marque doit remplir les criteres suivants : 

- elle doit etre distinctive et ne doit pas etre descriptive ou generique. Elle ne doit 
pas etre un terme usuel dans la profession ou le secteur, comme par exemple « ten- 
dresse » pour un fromage ; 

- elle doit etre licite et ne doit pas etre contraire aux bonnes mceurs ; 

- elle ne doit pas induire le consommateur en erreur. 

En outre, elle doit ette disponible, c’est-a-dire ne pas avoir ete deposee dans le pays 
conceme ou utilise comme nom commercial, raison morale ou enseigne. Elle ne doit 
pas non plus porter atteinte aux droits anterieurs. II appartient a son detenteur d’eviter le 
risque de degenerescence. Normalement, elle doit etre exploitee sous cinq ans. En cas 
de litige sur une marque, l’appreciation se fait par ressemblance. Contrairement au droit 
d’auteur, la marque ne necessite pas une originalite particuliere. Elle peut d’ailleurs etre 
un mot tout a fait courant ou banal. Dans certains pays, comme en France, elle peut 
porter sur des formes tridimensionnelles qui sont egalement protegees par d’autres DPI. 

Enfin, il existe deux types de marques : la marque nationale et la marque commu- 
nautaire (qui est un titre unique pour P Europe). 

La marque est un droit d’interdire autrui de commercialiser des produits identiques 
ou similaires sous la meme marque - ou sous une marque semblable au point de 
preter a confusion. Elle autorise des actions en contrcfacons, mais aussi en 
concurrence deloyale. 

En somme, la marque est une materialisation de la concurrence qui differencie un 
concurrent d’un autre et qui sert la strategic marketing et commerciale, tres 
importante pour que 1’innovation rencontre le marche 1 . Elle constitue une sorte de 
signature qui permet de distinguer les produits et les services d’une entreprise, au 
point ou l’on parle de la marque comme d’un « brevet mental porteur d’un univers » 
(Kapferer, 2007). C’est un support essentiel pour se distinguer, se differencier et 
faire de la publicite. Son caractere perpetuel permet egalement de prolonger 1’ action 
du brevet: une fois ce dernier tombe dans le domaine public, la marque rappelle qui 
en est a l’origine. 

Avec le temps, la marque sert a l’entreprise pour se batir une reputation. Son 
objectif est de lui permettre de devenir incomparable done incontournable. Elle ne 


1. Le chapitre 5 aborde des aspects importants sur cette thematique. 
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dit rien de la qualite meme des produits mais, dans le cadre d’une strategic de 
differenciation, elle est liee aux investissements consentis. En effet, avec le temps, 
elle incoipore l’image et la valeur pcrcucs par le client et devient une promesse de 
valeur future basee sur l’experience passee. Elle sert a lever le doute, a rassurer le 
client et in fine fait basculer l’achat (cfi exemple 2.5). 


Exemple 2.5 - Harcourt : la valeur immaterielle d’une marque 

Cree en 1934 par Cosette Harcourt et les freres Lacroix, le studio Harcourt a connu un vif 
succes apres-guerre, renforce quand elle s’est specialisee dans la photographie noir et blanc 
de personnalites du cinema et de la culture. Toutefois, avec le depart des fondateurs dans les 
annees 1960 et la democratisation de la photographie dans les annees 1980, Fentreprise a 
connu de grandes difficultes a partir des annees 1990. Le ministre de la Culture de Fepoque 
fait acheter le fond de photos par les musees nationaux. Cependant, les difficultes s’ag- 
gravent dans les annees 2000. A sa liquidation, en 2007, elle suscite l’interet de LVMH, mais 
elle trouve en Francis Dagnan, patron d’une PME de Fimmobilier, son acheteur. Passionne 
de photographie, il multiplie par trois son chiffre d’affaires en quelques annees. Les cles de 
ce succes s’averent etre : considerer Harcourt comme un patrimoine, comprendre que 
« 90 % de la valeur du studio » ne sont pas ses actifs, mais son histoire, son savoir-faire et 
surtout sa signature. En effet, la specificite de la marque est d’avoir appose sur la photo la 
signature du photographe a la maniere des peintres classiques, donnant une intemporalite et 
vehiculant les valeurs de luxe, beaute et une idealisation de la personne photographiee. 

Source : intervention de F. Dagnan, symposium international de I’Observatoire de I’immateriel, 

6-7 octobre 2011. 

La marque n’est pas indispensable pour agir en cas d’imitation : la denomina¬ 
tion sociale (qui identifie la personne morale), le nom commercial (nom sous lequel 
l’entreprise se fait connaitre), l’enseigne (signe visible qui permet de distinguer et 
de localiser un etablissement), auxquels s’ajoute egalement le nom de domaine sur 
Internet, permettent de combattre la concurrence deloyale ou le parasitisme. 


1.3 Dessins et modeles : proteger les impressions visuelles 

Definition 

Les dessins et modeles portent sur Fapparence d’un produit en protegeant les formes bidi¬ 
men sionnelle et tridimensionnelle qui sont visibles. Ils conferent un droit d’exploitation 
exclusive et un droit d’interdire en cas d’exploitation non autorisee. Ils donnent egalement 
le pouvoir d’agir en contrefa§on. 

En France, leur histoire remonte au xix e siecle, suite a la revendication des soyeux, 
et peut etre cumulee avec le droit d’auteur 1 . Ils existent en vertu de l’unite de l’art, 


© 1. Ce cumul a ete etendu au niveau europeen depuis 1998. 
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sur le principe que toutes les oeuvres meritent une protection, des beaux-arts aux arts 
appliques, sans consideration technique ou de merite. 

Cette protection depend d’un depot, soit a 1’office national (ou, en France, aux 
greffes du tribunal de commerce), soit au niveau communautaire. Sa duree peut etre 
de vingt-cinq ans par tranche de cinq annees. Au niveau communautaire, les dessins 
et modeles peuvent etre proteges contre la copie, sans enregistrement, durant trois 
ans, notamment pour les industries saisonnieres et l’industrie de la mode. 

Les dessins et modeles doivent etre reproduits sur un support. Ils sont attribues 
sous condition de nouveaute (non divulgues et non accessibles par un profession- 
nel) et de caractere propre (absence de « deja vu » pour une impression visuelle 
d’ensemble qui repose sur des differences subjectives). 

Sont exclus de la protection : les dessins et modeles qui ne respectent pas l’ordre 
public et les bonnes mceurs, les pieces invisibles dans 1’utilisation normale et les 
caracteristiques d’apparence qui sont imposees par la technique meme. 


1.4 Droit d’auteur, une protection des oeuvres de i’esprit centree 
sur i’auteur 

Definition 

Quels que soient le merite et la destination, sans aucun formalisme, du simple fait de la 
creation, le droit d’auteur protege en France une ceuvre pourvu qu’elle soit originale, c’est- 
a-dire qu’elle porte la marque et la personnalite de l’auteur. 

Si le droit d’auteur ne constitue pas le regime de protection privilegie de 
l’innovation des entreprises, il est symbolique de la reconnaissance des individus 
dans le processus de creation. Developpee au moment de la Revolution franqaise, la 
redaction des textes de loi a ete fortement influencee par des intellectuels francais, 
comme Pierre-Augustin Caron de Beaumarchais, afin de proteger la « candeur » des 
auteurs. 

Les oeuvres protegees par le droit d’auteur sont tres nombreuses (livre, conference, 
oeuvre dramatique, pantomime, composition musicale, dessins, peinture, photos, 
logiciels, etc.). II confere d’abord un droit moral, attache a la personne, perpetuel et 
ne pouvant pas etre cede par l’auteur ou les ayants droit, qui porte sur un droit de 
divulgation (faire connaitre), un droit au nom, un droit au respect de l’oeuvre (droit 
de modifier), un droit de retrait ou de repentir. 

II confere ensuite un droit patrimonial a F auteur et ses ayants droit apres sa mort 1 , 
qui repose sur la reproduction par tout precede (impression, photo) et sur la 


1. La duree de protection des ayants droit varie en fonction des pays. Elle est d’au moins cinquante ans pour les 
pays signataires de la convention de Berne. Elle est de soiuxante-dix ans en France. 
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representation (recitation, telediffusion, etc.). II est complete par des droits voisins 1 
protegeant les activites des interpretes, des producteurs et des entreprises de 
communication audiovisuelle. 

La principale fonction du droit d’auteur est de proteger l’expression des oeuvres et 
d’interdire les copies non autorisees. Protegeant toute forme avec une empreinte de 
1’auteur, c’est aussi une alternative aux dessins et modeles, voire a la marque. Le 
droit d’auteur touche les entreprises car c’est un droit qui mobilise 1’autorisation des 
auteurs. En effet, un droit d’auteur appartient toujours a 1’auteur, meme salarie, dans 
le cadre de creations individuelles. Seules les creations collectives peuvent etre la 
propriete d’une personne morale. Ses enjeux sont forts dans les industries creatives 
et dans le domaine culturel. L’evolution numerique l’a fortement destabilise 2 . 

1.5 Le portefeuille de DPI : la complementarity des protections 

Si la PI est caracterisee par des regimes juridiques specifiques, qui parfois 
s’ignorent mutuellement, c’est l’association de tous ces droits qui permet une 
protection efficace de l’innovation. Plus qu’une complementarite, cette association 
est porteuse de synergies. Malgre une hierarchie inconsciente des droits (du brevet 
au droit d’auteur en passant par la marque et les dessins et modeles), la valeur d’un 
portefeuille de DPI diversifie est superieure a celle de chaque DPI pris isolement. 

Coca-Cola est une illustration de cette association : en plus du secret sur la recede, 
les brevets sur 1’innovation technologique, le modele sur la bouteille et la marque 
sur le nom ont tous servi la conquete de la compagnie americaine. 


2 Les nouveaux usages des DPI : la PI comme levier 
de la strategie d’entreprise 

S’il est largement admis que l’entreprise doit avoir une strategie d’innovation, a 
emerge recemment l’idee que la PI contribue a la realisation d’objectifs strategiques. 
En effet, la strategie d’entreprise recouvre l’ensemble des decisions qui orientent 
une entreprise a long terme. Ces decisions concernent notamment l’identite de 
l’entreprise, ses finalites et la recede strategique operee pour les atteindre. Au niveau 
de 1’ensemble de l’entreprise (strategie corporate ), elle determine notamment le 


1. L’artiste interprete beneficie de droits moraux (respect de son nom et de son interpretation) et de droits 
patrimoniaux (fixer, reproduire et communiquer). Les producteurs de musique et de films beneficient de droit 
d’autoriser la reproduction et la mise a disposition des oeuvres. Les entreprises de communication audiovisuelle 
beneficient d’un droit d’autorisation de reproduction et de mise a disposition du public. 

2. La transformation digitale de nombreux biens culturels, notamment les ecrits et la musique, s’est traduite par la 
difficulty, voire 1’impossibility, d’appliquer la loi sur les droits d’auteur. La possibility technique de reproduire 
gratuitement, en instantane, des ecrits et la possibility d’echanger des fichiers musicaux sur internet en « peer to peer » 

© ont totalement destabilise la filiere du joumalisme et celle la musique enregistree. 
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perimetre d’activite de l’entreprise. Au niveau des activites de l’entreprise (strategie 
business), elle determine le positionnement de l’entreprise par rapport aux 
concurrents et la configuration des ressources necessaires. 

Les objectifs de la strategie d’entreprise sont de creer de la valeur, pour les clients 
et les autres parties prenantes, et obtenir un avantage concurrentiel. Ils sont 
actuellement mis au defi par la problematique de la captation de valeur qui se reflete 
dans P evolution des business models 1 . 

L’utilisation des DPI dans une optique strategique, a ces differents niveaux, 
conduit a une intensification et une diversification de leurs usages. 

2.1 Usage defensif et dissuasif : faire respecter ses droits et respecter 
les droits des autres 

Un des premiers usages des DPI est de faire respecter ses droits. Certaines 
entreprises decident de mener une lutte systematique contre la contrcfacon. Si on 
pense d’emblee a la protection contre la copie volontaire avec usurpation de marque, 
la contrcfacon est plus generalement l’atteinte a un droit exclusif de propriete 
intellectuelle, qu’elle soit volontaire ou involontaire. Elle engage la responsabilite 
civile du contrefacteur (dommages et interets en fonction du prejudice subi) et sa 
responsabilite penale (jusqu’a cinq ans de prison et 500 000 euros d’amende en 
France). Aux Etats-Unis, les dommages et interets attribues par les juges peuvent 
etre multiplies par trois dans le cas de contrcfacons jugees volontaires. 

Manager la PI permet de lutter contre la contrefaqon effectuee par les autres, mais 
aussi de l’eviter soi-meme, afin de reduire les risques financiers, mais egalement les 
risques d’image lies aux proces. En termes strategiques, un litige mediatise peut, en 
effet, alterer durablement l’image de l’entreprise aupres du public. Respecter la PI 
des autres necessite d’engager une veille permanente qui a un cout. Dans cette 
bataille, ce sont generalement les grandes entreprises qui ont un avantage sur les 
plus petites, car elles ont les moyens de prevenir et d’acheter leur securite juridique. 

En outre, respecter les DPI des autres devient d’autant plus important que le montant 
des dommages et interets est un effet d’aubaine pour de nouveaux acteurs qui se 
specialised dans leur captation et qui sont appeles non-practising entity (NPE): ils ne 
possedent pas de moyens de production et deposed des brevets sans 1’intention d’en 
exploiter industriellement et commercialement le contenu. II s’agit pour eux de 
monnayer leurs DPI lorsqu’une entreprise les enfreint involontairement. On designe 
par l’expression de patent troll ou « chasseurs de brevets » les NPE qui acquierent des 
brevets dans le seul but d’exercer un chantage financier (cf exemple 2.6). 


1. Pour ce point, le lecteur est encourage a etudier le chapitre 6. 
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Exemple 2.6 - RIM pris en otage 

I En 2006, RIM qui commercialise le BlackBerry conclut une licence avec NTP pour un 
montant de 612,5 millions de dollars, lui permettant d’eviter un proces en contrefacon 
long et couteux. 


2.2 Obtenir un avantage concurrentiel par la differentiation : 
de la rente de monopole durable a la barriere a I’imitation provisoire 

Le principal usage strategique des DPI se situe au niveau de la strategic business 
(ou des activites) et concerne la definition du positionnement de l’entreprise en 
termes de prix et de valeur pcrcuc par le client, par rapport aux concurrents. Les DPI 
servent, en effet, majoritairement des strategies de differenciation. Si l’innovation 
technologique a longtemps ete le principal moyen de se differencier, donnant au 
brevet le beau role, l’esthetique et la capacite du marketing a rendre unique un 
produit ou un service deviennent tout aussi importantes, conferant aux dessins et 
modeles et a la marque un role majeur. 

Le brevet favorise la prise de risque de celui qui innove technologiquement mais, 
en raison des facilites a imiter 1 et surtout a contourner, c’est de moins en moins une 
rente de monopole en soi qu'une barriere a l’entree ainsi constitute qui agit. Le 
brevet permet alors de prendre une avance ( lead-time advantage), de retarder le 
concurrent, de faire connaitre le produit et d’installer ainsi sa position de pionnier. 

La marque, agissant comme un droit de ralliement de la clientele, constitue aussi une 
barriere a P entree qui permet de devenir progressivement incomparable et incontoumable. 
Mais il arrive aussi que la marque constitue a elle seule une source de differenciation. 

Les dessins et modeles et droits d’auteur jouent egalement ce role de barriere a 
l’entree : les premiers en permettant d’agir en contrefacon contre l’utilisation de formes 
visibles deposees ; les seconds, en conferant a 1’auteur et ses ayants droit un droit moral 
perpetuel et un droit patrimonial limite dans le temps, attestant ainsi de son originalite. 

Par ailleurs, compte tenu de leur cout, les DPI servent le plus souvent les strategies 
de differenciation vers le haut : ces dernieres proposent un bien ou service de valeur 
pcrcuc par le client superieure aux offres de reference. Cela est particulierement vrai 
dans le cas d’entreprises comme Apple, qui se differencie grace a un melange 
d’avance technologique et de design. Dans cette perspective, la marque permet 
d’associer l’entreprise a la qualite de l’offre. Mais le developpement des strategies 
de differenciation vers le bas (souvent appelees low cost) repose egalement sur une 
maitrise forte de la marque. On peut meme dire que, de maniere contre-intuitive, 
moins le produit est d’une qualite elevee, plus la marque se doit d’etre forte pour 
convaincre la clientele par le biais du prix bas ou du juste prix. 


© 1. Mansfield et al. montrent des 1981 que 61% des brevets sont imites en quatre ans. 
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2.3 MaTtriser et influencer son environnement concurrentiel 

Sous 1’influence des travaux de Michael Porter et des theories insistant sur le 
controle externe des organisations, les theories en strategic d’entreprise ont 
longtemps privilegie l’importance de 1’environnement externe : les entreprises les 
plus performantes seraient celles qui s’adaptent le mieux a leur environnement. Au 
niveau de 1’environnement concurrentiel 1 , la PI permet de verrouiller l’acces au 
marche des concurrents et des nouveaux entrants. Elle fonctionne comme un outil 
coercitif anti-agression, un outil offensif d’exclusion, et un outil preventif de 
dissuasion. 

Le brevet permet, en outre, de faire un barrage technologique, meme s’il ne permet 
pas de bloquer l’acces au marche. La marque, associee a des investissements 
publicitaires consequents, permet, quant a elle, de renforcer ce barrage en ralliant la 
clientele. Du cote des fournisseurs, le brevet est aussi un moyen de beneficier d’un 
rapport de force et de constituer une barriere a la sortie. Le blocage que permet le 
brevet donne lieu au developpement de reelles tactiques designees sous diverses 
expressions, telles que « les brevets bloquants », le « deversement de brevets », les 
« champs de mine », la « cloture de brevets ». 

Le brevet permet egalement de structurer cet environnement concurrentiel en 
devenant un standard technologique, par des accords de licence qui peuvent etre 
gratuits 011 payants. Cette strategic permet a des entreprises dominantes de grande 
taille (Google, Apple, Nintendo, etc.) de construire une veritable communaute 
d’acteurs rassembles autour d’elle par le biais de specifications techniques 
(protocoles, standards, interface, etc.), communaute que l’on peut approcher par 
l’ecosysteme d’affaire. 

2.4 Proteger, exploiter et valoriser les actifs de I’entreprise par les DPI 

Proteger des biens intellectuels n’implique pas forcement de les exploiter dans 
l’entreprise. Souvent renvoyee a une logique financiere bee au cout de maintien des 
DPI, la question de 1’exploitation des biens intellectuels est eminemment strategique. 

En complement de l’approche strategique de Michael Porter, l’approche « par les 
ressources » considere que la capacite strategique d’une entreprise depend des 
ressources et des competences qu’elle controle 2 . Ces ressources lui donnent 
veritablement la capacite de creer de la valeur lorsqu’elles sont rares, difficilement 
substituables et imitables. Les DPI les rendent justement inimitables et appropriables. 
On peut done valoriser les actifs de l’entreprise grace aux DPI de plusieurs manieres. 


1. Depuis les travaux de M. Porter dans les annees 1990, V environnement concurrentiel est entendu au sens large. 
II s’agit de tous les acteurs qui concourent a restreindre la capacite des entreprises d’un secteur a faire du profit : les 
concurrents, les nouveaux entrants, mais aussi les clients, les produits de substitution, les fournisseurs et l’Etat. 

2. Dans la perspective de C.K. Prahalad et G. Hamel (1990). 
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Exploiter en interne la valeur economique des biens intellectuals proteges par les 
DPI. II s’agit de developper une invention protegee par des brevets, une creation 
protegee par les dessins, modeles et droits d’auteur, faire vivre une marque, etc. Ce 
choix necessite de faire un pari sur l’avenir en contexte d’incertitude et implique de 
maintenir des DPI et de payer des redevances annuelles. 

Donner une valeur monetaire aux DPI. L’objectif est d’en tirer des sources de re- 
venu supplementaire. Dans le cas oil l’entreprise n’a pas envie ou n’a pas les moyens 
d’exploiter une invention brevetee ou une marque deposee, elle peut en tirer des 
revenus directs par la cession des DPI ou par la concession de licences. Cette evo¬ 
lution temoigne d’une separation de plus en plus importante entre l’acte d’invention 
lui-meme et les actifs permettant sa mise en oeuvre economique. 

Accroitre comptablement la valeur de Ventreprise. Les DPI sont consideres comme 
de veritables reserves de valeur. Dans un contexte de valorisation des actifs incorporels, 
accru par F evolution des normes comptables internationales (normes IFRS), la PI permet 
d’accroitre la valeur des actifs d’une entreprise. En effet, les droits de PI sont activables 
dans le bilan (brevets, licences, bases de donnees, etc.), notamment en cas de comptes 
consolides. Compte tenu des informations concernant les benefices pour le client, de son 
impact et des investissements necessaires, la marque devient un actif aussi strategique 
que le brevet. 

Cette valorisation de l’entreprise par la PI peut faire l’objet d’une communication 
qui constitue un element important de l’identite de l’entreprise, a l’instar des 
palmares portant sur les depots de brevet et sur la valorisation financiere des 
marques (cf exemple 2.7). Par ce biais, 1’entreprise met en avant son statut de 
pionniere, rcnforqant sa credibilite et sa reputation aupres des parties prenantes. Elle 
permet egalement de signaler ses competences dans le cadre d’apports de capitaux 
d’investisseurs. Cela peut aller jusqu’au nantissement des DPI pour une start-up, 
dans le cas d’une levee de fonds, ou dans le cas d’un emprunt 1 . 


Exemple 2.7 - Les espoirs decus de Kodak 

La fameuse entreprise de production et de distribution de produits et services de photogra- 
phie, cinema et radiologie employait plus de 80 000 personnes dans le monde dans les 
annees 1960. Connue pour avoir rate le tournant du numerique, en 2004 F entreprise a du 
fermer les usines et laboratoires de son metier historique et a vu son chiffre d’affaires 
s’ecrouler. Mise sous le regime des faillites americain, elle esperait tirer 2,6 milliards de 
dollars de la valorisation de son portefeuille de brevets. Elle a obtenu seulement 525 mil¬ 
lions de dollars de la vente de brevets. Mais elle a egalement signe des accords de licence 
sur des brevets qu’elle a conserves concernant la captation, le stockage et l’analyse 
d’images numeriques, a des societes comme Google, Facebook, Samsung ou HTC. 


1. Le chapitre 3 est entierement dedie au financement de l’innovation. 
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2.5 Creer de nouveaux business models avec les DPI 


Le business model 1 designe 1’articulation de trois elements cles d’un business : la 
proposition de valeur (qu’est-ce qui est propose aux clients et qu’est-ce que 5 a leur 
apporte ?), l’architecture de valeur (comment l’entreprise s’organise-t-elle pour 
elaborer la proposition ?) et l’equation de prix (comment l’entreprise se remunere- 
t-elle ?). II n’existe pas de DPI pour proteger la maniere de creer et de capter la 
valeur. En revanche, compte tenu des enjeux de place dans la filiere et de partage de 
la valeur entre partenaires, les DPI sont des leviers tres importants pour accompagner 
la creation d’un business model. 

L’exemple de Nespresso est riche d’enseignements (cfi cas d’application). Dans ce 
cas, la PI est un levier important de la mise en place d’un business model qui a 
totalement transforme le secteur d’activite. Aux cotes du droit de la PI, les actions 
en abus de position dominante, voire de parasitisme, agissent ainsi comme des 
regulateurs de l’environnement concurrentiel. Lorsqu’une entreprise rend profitable 
un nouveau business model, la protection de la PI ne permet pas d’interdire l’acces 
aux concurrents, mais elle permet de gagner du temps et, dans le cas de Nespresso, 
de ceder du terrain le plus tard possible. 


Cas d'application 

Nespresso, une forteresse de brevets au service 
du business model 

Derriere la simplicity apparente de I'idee, « permettre a tous de preparer, a I'instar des 
baristas les plus experimented, un expresso parfait avec sa mousse onctueuse, ses aromes 
irresistibles et sa saveur corsee », le caractere exceptionnel de Nespresso est sans nul 
doute son business model. Si I'entreprise a mene une strategie de rupture, la creation de 
valeur repose sur des facteurs cles de succes assez traditionnels - saveur et expertise liees 
au cafe, diversite de choix, distribution exclusive, marque iconique, appartenance a une 
communaute, etc. 

Le business model de Nespresso s'apparente a celui des subventions croisees directes, dont 
le principe est que I'obtention d'un objet conduise le consommateur a I'achat d'un autre 
objet. Une variante de ce modele est celui de « I'appat et de I'hameqon » typique des 
imprimantes et des rasoirs (imprimante et rasoirs vendus a un prix abordable et cartouches 
d'encre et lames vendues avec une forte marge). Les accessoires en question sont 
generalement jetables et ont une duree de vie assez courte, obligeant a les acheter de 
nouveau. Dans ce business model, un produit traditionnel, comme une imprimante, un 
rasoir ou une machine a cafe, est en quelque sorte « decouple » en deux fonctions. Le 
principal risque de ce modele est de voir des concurrents proposer les accessoires et ainsi 
capter la valeur. C'estpourquoi il fautabsolumentrendre les deux fonctions interdependantes 
d'un point de vue technique, ce qui implique de tres lourds investissements en R&D. 

-DS "- 1 


1. Le chapitre 5 est entierement dedie au business model. 
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- 

Pour verrouiller le systeme « machine + dosette », Nestle a dresse un veritable rempart de 
brevets ainsi que des ameliorations minimes pour former des grappes de brevets. Le brevet 
fondateur est depose en 1992 et les revendications sont les suivantes: « Cartouche fermee, 
prevue pour etre extraite sous pression, contenant une substance pour la preparation d'une 
boisson, comprenant une coupelle avec un fond et une paroi laterale ayant sensiblement la 
forme d'un tronc de cone et un rebord circulaire de diametre superieur au fond, caracterisee en 
ce qu'elle comporte un opercule soude sur le pourtour du rebord de la coupelle, ledit opercule 
etant constitue d'une matiere souple impermeable a I'oxygene, choisie dans le groupe constitue 
par I'aluminium, un composite aluminium/plastique, un composite aluminium/plastique/ 
papier, du plastique pur ou multicouches et I'opercule ou le fond etant destine a etre dechire 
sous le seul effet de la poussee du fluide d'extraction au debut de I'extraction. » 

La strategie de verrouillage a fonctionne un temps, jusqu'au lancement de dosettes 
compatibles par Ethical Coffee Company (ECC), dirige par un ex-patron de Nespresso, et 
par Sara Lee, le geant americain. Cette offensive, menee en 2010 peu de temps avant que 
les premiers brevets ne tombent dans le domaine public, s'est traduite par une veritable 
guerre technique et juridique. 

La capsule d'ECC est differente de la revendication, I'opercule est notamment realise en 
papier. La reaction de Nespresso ne se fait pas attendre. L'entreprise suisse intente une 
action en contrefaqon contre ECC. Au brevet depose en 1992, succede un nouveau brevet 
dont I'invention visee est I'ajout d'un joint silicone sur la capsule afin d'eviter toute fuite 
d'eau entre la capsule et la paroi de la cage a capsule. Mais surtout Nespresso modifie ses 
machines (ajout d'asperites, de crochets, etc.), afin de bloquer I'extraction des capsules 
compatibles. La communication commerciale et du SAV indique que la machine 
Nespresso ne peut etre utilisee qu'avec des capsules de la marque. 

Suite a des demarches d'ECC et de Sara Lee en 2010, Nespresso est inquiete pour abus de 
position dominante « en liant I'achat de ses capsules a celui de ses machines a cafe, sans 
justification objective, evinqant de ce fait, les fabricants de capsules concurrents ». Pour 
eviter une phase contentieuse, I'Autorite de la concurrence franqaise a d'abord ouvert une 
procedure negociee. Le leader du cafe en capsules s'est engage en avril 2014 a lever les 
obstacles techniques, financiers et commerciaux dresses, pour conserver sa position 
dominante sur ce marche. II s'agit pour I'essentiel d'engagement sur I'information fournie 
aux concurrents et utilisateurs. A I'issue d'une periode de test, en septembre 2014, 
I'Autorite n'a pas decide de basculer en procedure contentieuse. 

Quelques mois apres cette decision de I'Autorite de la concurrence, a I'issue de quatre 
annees de bataille juridique, Nespresso est deboute de son action en contrefaqon contre ECC. 

Sources : « Nestle Nespresso S.A., La passion pour la quite de I'excellence », 

communication de Nespresso, 2010 ; 

Autorite de la concurrence, decision n° 14-D-09 du 4 septembre 2014 sur les pratiques mises en 
ceuvre par les societes Nestle, Nestec, Nestle Nespresso, Nespresso France et Nestle Entreprises 

dans le secteur des machines a cafe expresso. 
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2.6 Organiser la cooperation entre acteurs dans le cadre de I’innovation 
ouverte 

Actuellement, la course a l’innovation est telle que les entreprises experimentent 
de nouvelles manieres d’innover, couplant des ressources externes aux ressources 
internes, des ressources de partenaires, mais egalement de concurrents et de clients. 
Par exemple, Peugeot et BMW collaborent sur les vehicules electriques, Procter & 
Gamble mobilisent la creativite des internautes, Lego puise dans sa communaute 
d’utilisateurs des sources d’innovation future. 

L’expression d’innovation ouverte 1 temoigne de cette evolution. Dans l’ancienne 
economic d’innovation dite fermee, les avancees de la recherche qui ne stimulaient 
pas de projet de developpement restaient « sur l’etagere » selon une expression 
utilisee dans le milieu de la R&D. Dans l’economie d’innovation dite ouverte, ces 
avancees trouvent des opportunities d’exploitation a l’exterieur de l’entreprise ou en 
cooperation avec d’autres acteurs. 

Si, en raison certainement de mauvaises pratiques, la propriete intellectuelle reste 
perijue comme l’un des risques les plus importants dans la mise en oeuvre de projets 
collaboratifs 2 , les DPI peuvent aussi encourager la collaboration en constituant un 
« outil de mediation » (Penin, 2005). Cela est possible a differentes occasions. 

Les DPIpermettent d’organiser les partenariats de R&D. II est possible de de¬ 
poser des brevets en commun, a condition d’avoir identifie, en amont, qui depo- 
sera le brevet et d’envisager des accords de licences croisees, dans lesquelles les 
entreprises s’accordent mutuellement le droit d’acceder a des inventions prote¬ 
gees. Dans une telle configuration organisationnelle, c’est le caractere formel et 
transferable du brevet qui structure la cooperation technologique a deux niveaux. 
Au premier niveau, le brevet sert de signal de competences et determine les par¬ 
tenaires potentiels grace aux bases de donnees brevet. Au second niveau, le bre¬ 
vet permet de gerer et securiser un partage de la creation de valeur en delimitant 
la base de connaissance qui est la propriete de chaque partenaire. 

Les DPI peuvent devenir I’une des principales ressources qui definissent 
les bases de la cooperation dans une filiere (cf exemple 2.8). C’est le cas des 
marques et des droits d’auteur dans les domaines du divertissement. Les crea- 
teurs de jouets achetent des licences de produits au cinema, le fabricant de jouet 
Lego valorise son image en octroyant des licences a des jeux video, etc. 

US’ 


1. Le chapitre 1 propose des points de reperes sur ce concept popularise par H. Chesbrough, 2006, « Open 
Innovation: A New Paradigm for Understanding Industrial Innovation », in Chesbrough, H., Vanhaverbeke, W. et West, 
J., Open Innovation: Researching a New Paradigm , Oxford University Press, p. 1-12. 

2. Selon une etude de 1’INPI en partenariat avec PwC, 2012, « Innovation collaborative et propriete intellectuelle, 
quelques bonnes pratiques ». 
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La PI peut servir une strategic de cooperation dans des situations ou les ac- 
teurs sont beaucoup moins volontaires. Elle devient alors un outil de negociation 
vis-a-vis des ressources des concurrents et des autres partenaires : posseder des 
brevets qui seront indispensables aux concurrents permet de beneficier d’une 
monnaie d’echange pour des echanges croises. 

Dans les secteurs en emergence, la PI peut servir des enjeux de standardisation. 
La standardisation est le fait d’etablir un standard technique, soit un referentiel 
commun dont l’objectif est d’harmoniser l’activite d’un secteur, en particulier 
pour assurer la compatibilite et l’interchangeabilite dans les technologies com¬ 
plexes. Les entreprises peuvent utiliser la PI pour imposer a tous leur technologie 
et s’eriger en standard. Pour ce faire, l’entreprise octroie des licences gratuites 
ou peu cheres pour favoriser son adoption. Dans ce cadre, les DPI permettent de 
constituer un pouvoir a plusieurs, par exemple en formant des patent pools. 


Exemple 2 . 8 . - La PI comme outil de cooperation dans I’automobile 
a energie innovante 

Comment imposer une technologie qui n’est pas encore mature ? C’est la question qui se 
pose aux acteurs de 1’automobile utilisant de T energie innovante distincte de T energie 
fossile. Les freins au developpement de cette technologie sont nombreux : barrieres a 
T entree de l’automobile traditionnelle et des fournisseurs de petrole, prix de la technologie, 
absence d’infrastructure dans le domaine (comme les pompes a hydrogene), etc. 

Afin d’accelerer le mouvement, deux constmcteurs, Tesla et Toyota, ont alors developpe 
une strategie d’innovation ouverte et lancent un appel a peine voile a la cooperation. En juin 
2014, Tesla lance une operation « All our patent are belong to you », dans laquelle le 
constmcteur renonce a Texclusivite de ses droits sur son portefeuille de brevets dans le 
domaine du transport durable. Un petit bemol subsiste en revanche : pour en beneficier, les 
entreprises doivent se soumettre aux conditions de Tesla, notamment renoncer a faire valoir 
leurs propres droits dans le domaine. En janvier 2016, c’est au tour de Toyota de mettre 
gratuitement a disposition quelque 5 680 brevets lies a la pile a combustible a hydrogene. 
Dans le cas de Toyota, la licence gratuite est valable jusqu’en 2020 pour une utilisation 
uniquement dans le domaine du transport. 


2.7 Accompagner la strategie corporate et le developpement 
de I’entreprise 

Au niveau corporate et en reference a la matrice d’lgor Ansoff, toute entreprise a 
le choix entre se specialise^ c’est-a-dire concentrer ses forces dans un domaine 
d’activite specifique, ou se diversifier, c’est-a-dire se developper dans des domaines 
d’activites differents, plus ou moins lies (developper un nouveau produit sur son 
marche ou un nouveau, penetrer un nouveau marche avec un produit maitrise). 


71 


par: bibliotheque des leaders 

Chapitre 2 Management strategique de la propriety intellectuelle 

Dans le premier cas, 1’acquisition d’une position favorable necessaire a une 
strategic de specialisation peut tenir a la taille critique, mais aussi a la possession de 
competences distinctives et a la maitrise d’une avance technologique. Dans ce cas, 
la PI est utile pour signaler un certain niveau d’expertise. 

Dans le second cas, une strategic de diversification peut se nourrir de nouvelles 
competences par l’acquisition de DPI ou de licences. L’extension de marque dans 
une nouvelle categorie de produits est un moyen de penetrer plus rapidement et plus 
facilement un nouveau marc he. C’est notamment grace a sa reputation dans le 
domaine de la moto que, pour illustration, Honda a reussi a se diversifier dans 
1’automobile. Cette strategic de diversification « tiree par la marque » se developpe 
au point d’inverser actuellement la logique. Si, auparavant, la marque suivait la 
creation du produit, desormais, ce sont les nouveaux produits qui sont un moyen de 
vitaliser une marque. Cette strategic implique une prise de risque au niveau de la 
coherence entre le nouveau produit et la valeur de la marque. L’extension de la 
marque ne doit done se faire que si elle enrichit la marque. 

De plus en plus d’entreprises choisissent par ailleurs de se developper sur un 
meme segment d’activite, mais par le biais d’un portefeuille de marques diversifiees. 
Dans ce cas, la strategic de marque permet de developper des strategies d’activites 
differentes tout en beneficiant d’une coherence globale. Cela est valable pour 
developper une strategic low cost sur une activite historique (e.g. Sosh de Orange, 
Amaguiz de Groupama, etc.) ou bien pour developper une strategic de differenciation 
vers le haut (e.g. la marque DS pour Citroen). 

La PI est egalement un levier de developpement international de l’entreprise : 
grace aux traites internationaux de cooperation 1 , il est possible d’etendre un DPI 
dans le monde entier. Cette strategic permet de minimiser le risque d’etre contrefait, 
voire d’etre empeche d’exporter. 

L’octroi de licences a des partenaires est aussi un moyen de se developper, en 
exportant et en diffusant non pas les produits eux-memes, mais le fruit de son 
activite inventive. L’impact peut etre important en termes de notoriete quand il s’agit 
de l’octroi de licences de marques. En effet, la licence de marque permet de penetrer 
un nouveau marche avec un investissement plus faible. Cela permet de gerer le 
risque de developpement avec moins d’investissements tout en renforqant la marque. 
Cela necessite, toutefois, de gerer le risque d’impact sur la marque et un impact 
negatif est possible si la qualite du produit licencie n’est pas au rendez-vous. 

Enfin, dans un contexte ou la strategic se doit egalement d’etre agile, la gestion du 
portefeuille de marques permet d’experimenter une nouveaute sur un marche avec 
une marque test et de la developper sur d’autres ensuite en minimisant le risque. 


1. On parle du systeme PCT {Patent Cooperation Treaty) pour les brevets et de systeme de Madrid pour les 
marques. 
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Exemple 2.9 - Technicolor riche de sa PI 

Issue de la consolidation de F activite de nombreuses entreprises (comme Technicolor 
Motion Picture, Thomson en France, Thales Broadcast, Grass Valley, etc.), Technicolor est 
une entreprise specialisee dans la conception et la fabrication de systemes de videos pour 
professionnels des medias. L’entreprise a connu differentes phases de crise et a ete a plu- 
sieurs reprises ankylosee par un fort endettement. Sa strategic est centree sur la PI depuis le 
debut des annees 2000. A cote de ses divisions industrielles « Services entertainment » et 
« Maison connectee », la division « Technologie » a une des plus fortes activites de licensing 
dans le domaine. Elle valorise de maniere systematique son portefeuille de brevets qui en 
compte plus de 30 000. Les brevets valorises concement notamment une technologie MPEG 
qui appartient a un consortium dont fait partie Technicolor (et qui tombent dans le domaine 
public en 2017). En 2015, l’entreprise a the 511 millions d’euros de la valorisation de ses 
brevets, soit 14 % de son chiffre d’affaires mais aussi 67 % de ses benefices. Pour ce faire, 
elle dispose d’une equipe de 210 personnes pour atteindre un double objectif: d’abord cher- 
cher a etendre des accords avec des industriels utilisant les brevets sans payer, notamment 
dans la technologie mobile et sur les marches emergents : ensuite, foumir directement les 
technologies au marc he des medias par l’activite de licencing de brevet, mais en participant 
au succes commercial des partenaires de Technicolor grace a son portefeuille de marque. 

Sources : Technicolor.com ; R. Loukil, « Les brevets au secours de Technicolor », 

L’Usine nouvelle, n 3267,27 mai 2012 . 


2.8 Exploiter les informations : la PI comme source de veille 
informationnelle et d’intelligence economique 

La PI peut etre consideree comme une histoire de compromis : permettre 
I’appropriation individuelle d’une rente en contrepartie d’une diffusion collective 
d’information. Aussi, les informations contenues dans les documents de PI sont- 
elles tres precieuses pour analyser l’environnement d’une entreprise. Dans le cadre 
du diagnostic qui precede les decisions strategiques, cette veille informationnelle 
permet d’analyser l’environnement macroeconomique, celui que l’entreprise ne peut 
pas influences et l’environnement concurrentiel qui lui est plus proche. A partir des 
donnees des brevets, des marques et des dessins et modeles, le manager peut mener 
a la fois une veille technologique, une veille juridique et une veille concurrentielle. 

Si 1’information disponible dans les documents de PI d’un titulaire est exploitable 
par d’autres, alors elle peut aussi servir au titulaire a influencer son environnement 
en retour. Dans ce cas, l’activite de veille devient une activite d’intelligence 
economique qui se traduit notamment par une utilisation tactique des brevets en vue 
d’influencer l’environnement. 


2.9 Manager les ressources humaines 

Les DPI peuvent s’averer etre un outil de management en interne, d’animation des 
© equipes, qui est largement sous-estime. Pourtant, c’est une activite intensive en 
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connaissance qui repose sur des stars scientists qui sont sensibles a la reconnaissance 
que represente notamment un depot de brevet. En effet, quel que soit le titulaire d’un 
brevet, il porte toujours le nom des individus qui en sont les acteurs. Le brevet 
personnalise l’acte de creation qu'il suppose et devient ainsi un levier de 
management. 

La PI peut etre une reelle source de motivation et d’engagement au travers de la 
mise en place d’incitations au depot de brevet. II peut s’agir d’une prime versee 
selon des objectifs fixes (depot, extension geographique, exploitation, etc.) ou bien 
de prix et de recompenses par le biais de concours organises dans l’entreprise ou de 
concours institutionnels. En plus de ces aspects honorifiques, c’est egalement un 
outil d’« emancipation professionnelle 1 » qui permet a la fois une concretisation du 
processus d’innovation auquel participent le personnel et une reconnaissance du 
statut d’expert d’un domaine. 

Au-dela du management des individus, les DPI peuvent aussi constituer un outil 
methodologique de creativite et de management des connaissances, car ils 
represented une occasion de formaliser des idees, de les evaluer et de les 
selectionner. 

Les DPI sont un levier de la strategic d’entreprise qui peut accompagner les 
differents choix de positionnement de l’offre, de portefeuille d’activites et de 
modalites de developpement de l’entreprise. Ils fournissent des informations 
precieuses pour alimenter le diagnostic de l’environnement externe et une 
methodologie de valorisation des ressources au niveau interne. Cette utilisation 
strategique des DPI trouve aussi son prolongement comme outil de management 
interne et de gestion des cooperations externe. Pour eclairer le manager, ou le futur 
manager de DPI, il convient d’etudier comment se concretised les decisions en 
matiere de PI. 


Section 3 EXPLORER LES OPTIONS ET POSTURES 
STRATEGIOUES 


Avoir une approche strategique de la PI est assez recent. Cela necessite de 
comprendre les grandes options strategiques et les differents types de posture 
possibles. Nous detaillerons cinq questionnements sous 1’angle du management 
strategique qui peut servir le manager de 1’innovation a instruire sa decision en 
matiere de DPI. 


1. Voir S. Chevreuil, P. Corbel et S. Mbongui-Kialo, « Le brevet comme input dans le processus d’innovation : le 
cas de PSA », in Corbel et Le Bas (2012). 
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1 Oue faire de ses biens intellectuels : les proteger par des DPI 
ou non ? 

Dans beaucoup d’entreprises, on ne connait pas l’ensemble des biens intellectuels 
potentiellement createurs de valeur. Dans une approche strategique orientee 
ressource, il convient done tout d’abord de les identifier precisement et 
systematiquement pour ne pas les gaspiller et pour les valoriser. La difficulte est que 
les lieux de production de creations intellectuelles sont largement dissemines dans 
l’entreprise. Le manager doit eviter d’adopter une approche fonctionnelle qui 
consisterait a imaginer que les connaissances techniques se trouvent uniquement 
dans les services de R&D et les signes distinctifs dans les services marketing. Pour 
mener a bien cette identification, il convient d’ adopter une demarche globale, plus 
holistique, en depassant les clivages de 1’organigramme. 

Une fois les biens intellectuels identifies, il importe de determiner s’ils sont 
directement protegeables par des DPI. Deux cas de figure emergent: soit les biens ne 
sont pas protegeables, comme les changements d’organisation, les modifications de 
business model ou encore les innovations sociales, et il convient alors de trouver des 
ruses pour les proteger - par exemple, dans le cas typique du business model de 
« l’appat et de l’hameqon », le decoupage d’un produit en deux fonctionnalites repose 
sur une dimension technique qui peut donner lieu a une protection par le brevet 1 ; soit 
les biens sont protegeables et il convient de decider si le DPI est le meilleur moyen 
de protection. Le manager doit se souvenir que, pour les creations intellectuelles 
intensives en connaissances tacites, la protection par DPI n’est pas forcement 
souhaitable, meme si le secret devient de plus en plus difficile a proteger. Des lors que 
le reverse engineering est possible sur un produit, il convient de le proteger. 

Le manager doit, enfin, garder a l’esprit que, pour que la protection soit efficace 
d’un point de vue strategique, elle doit intervenir assez tot, voire des le processus 
d’ideation, pour detecter les elements protegeables avant qu’une diffusion n’ait lieu, 
meme accidentellement. Cela demande d’augmenter 1’anticipation en PI. 


2 Que faire en cas de carence de biens intellectuels : 
developper en interne ou acquerir un DPI ? 

Lorsque des creations intellectuelles sont manquantes pour mener a bien un projet, 
il peut s’imposer d’y acceder en externe, en raison du cout de la creation, du temps de 
developpement, d’un manque de competences ou encore de risques de blocages de 
DPI existants. Dans ces situations, un choix est a faire par le manager entre acquerir 
la propriete des biens intellectuels par le biais de 1’acquisition de DPI ou en en acquerir 


© 1 . Cf cas Nespresso presente plus haut. 
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la jouissance par le biais de licences (licensing in). Parfois, lorsque 1’acquisition de 
nouveaux biens intellectuels devient primordiale, cela peut devenir un enjeu de 
croissance exteme, comme cela a ete souvent le cas dans l’industrie pharmaceutique. 

La publication obligatoire des DPI et de leur contenu constitue alors des bases de 
donnees precieuses pour identifier les partenaires potentiels, tandis que les vastes 
operations de licences ouvertes permettent d’identifier des partenaires a la demarche 
de partage volontaire. 


3 Ouefaire de ses DPI : les conserver ou les abandonner ? 

Historiquement, la justification economique des DPI est d’exploiter les biens 
intellectuels proteges. Cependant, le maintien d’ un DPI repose sur son renouvellement 
et implique le paiement d’annuite, tandis que l’abandon du paiement des annuites 
fait tomber le bien intellectuel dans le domaine public de maniere irrevocable. De 
maniere generate, en raison de leurs couts importants, il convient de ne pas conserver 
des DPI dormants qui ne sont pas de nature strategique pour l’entreprise. II faut done 
nettoyer frequemment les portefeuilles de PI. Un abandon peut se traduire de deux 
manieres : soit le DPI tombe dans le domaine public, soit il est transfere a un tiers. 
L’arbitrage se fait traditionnellement sur le critere de retour sur investissement. 

Le manager doit en outre se rappeler que le choix de proteger est particulierement 
relie au cycle de vie de la technologie, qui se situe en amont du cycle commercial. 
Lorsqu’une technologie est en phase d’emergence, il est indispensable de la proteger 
par la creation d’un DPI. En phase de croissance, il convient d’utiliser la PI pour 
exploiter directement l’invention afin d’acceder a un nouveau marche. En phase de 
maturite, la protection par le portefeuille de PI a pour objectif de profiter de la rente. 
En phase de declin, il est necessaire de changer de strategic et d’envisager une autre 
valorisation. Differents travaux sur les renouvellements des brevets montrent qu’il y 
a un pic de frequence des abandons environ sept ans apres le depot et qu’ils sont 
beaucoup plus rares par la suite. 

Dans le cas de DPI avec une valeur economique mais non strategique pour 
l’entreprise, c’est l’opportunite de tirer des revenus secondaires. La cession des DPI 
correspond alors a une cession par abandon de capacite de valeur. Il existe plusieurs 
types de cession. 

La cession pure par vente seche correspond a une logique de recouvrement des 
couts et parfois de liquidation. L’acquereur est alors dote des moyens de l’indus- 
trialiser et de la valoriser en assumant le risque intrinseque a 1’innovation. Cette 
strategie est frequemment developpee par les organismes publics de recherche 
dont l’objectif n’est pas la valorisation de la recherche. C’est egalement souvent 
le cas d’inventeurs individuels ou de bureaux d’etudes. 

DS" 
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La cession de DPI avec conseil de mise en oeuvre s’accompagne d’un veritable 
transfert avec un conseil de mise en oeuvre et vise en general les industriels. II 
s’agit plutot de technologies emergentes qui ne font pas partie de la strategic de 
l’ayant droit et d’une logique de retour sur investissement. 


4 Oue faire avec ses DPI : exploiter leur contenu 
ou ceder leur usage ? 

Un DPI ne vaut que s’il est valorise. Lorsque l’exploitation directe du bien 
intellectuel ou son transfert definitif a une entreprise tierce n’est pas souhaitable, le 
DPI peut etre valorise par le biais d’octroi de licences contre paiement de royalties. 
On parle alors de licensing out. 

Octroyer une licence, c’est conceder la jouissance du DPI : le detenteur cede la 
capacite a creer de la valeur en renonqant a l’exclusivite que lui permet le DPI. D’un 
point de vue economique, la licence permet d’exploiter le caractere non rival de la 
connaissance : meme non utilisee, elle ne perd pas de valeur et peut etre utilisee par 
d’autres. D’un point de vue collectif, cette pratique a aussi des effets positifs : elle 
permet de detendre les barrieres a 1’entree dans un secteur, d’augmenter la division 
du travail, d’eviter le gaspillage, de resoudre des situations de blocage et d’augmenter 
le retour sur investissement collectif. 

La concession de licence donne lieu a un contrat. II stipule les conditions de 
domaine d’application, de territoire, de duree, moyennant un prix. Comme la 
cession, la concession de licences peut s’accompagner d’un transfert avec conseil, 
avec clause restrictive ou non, avec exclusivite ou non. La redevance depend des 
enjeux de la transaction et de la negociation mais, en general, elle represente 3 a 
10 % du prix du produit d’usine qu’elle contribue a elaborer. II peut y avoir des 
clauses restrictives de production de quantite de produits. 

Les licences portent souvent sur des technologies matures, c’est-a-dire connues du 
marche. D’un point de vue strategique, les enjeux de l’octroi de licences sont 
multiples. 

Un moyen de monetiser un bien intellectuel (en particulier une technologie). Cela 
suppose soit 1’existence de plusieurs applications possibles, soit d’absence de per¬ 
tinence avec toutes les activites de l’entreprise. On est dans le cadre d’un licensing 
negocie qui s’accompagne en general d’un transfert de technologie et s’adresse a des 
partenaires qui ont besoin du bien intellectuel protege dans leur processus d’innovation. 

Cela conceme souvent des entreprises qui ne veulent pas ou ne peuvent pas develop- 
per industriellement les applications des brevets, comme des start-up, ou encore une 
organisation dont la vocation n’est pas 1’exploitation de connaissances mais leur diffu¬ 
sion, comme les universites et les organismes de recherche. La strategic est ici offensive. 
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Une monnaie d’echange. L’octroi de licence permet de sortir d’une situation de 
blocage avec un concurrent ou un autre partenaire en pratiquant un echange croise 
de licences. Cela concerne souvent des entreprises de secteurs comme l’audiovisuel, 
l’electronique grand public et les telecommunications, oil se developpent de nom- 
breux standards. 

Un moyen de regulariser une situation de contrefagon. II s’agit ici, quand la situa¬ 
tion est dite de bonne foi, d’eviter une phase de contentieux. La strategie est defensive. 

On est actuellement dans un contexte favorable au licensing, en raison d’une volonte 
plus forte de tirer profit des investissements en connaissances, du developpement de 
nouveaux intermediaires sur le marche des brevets, mais egalement en raison du 
developpement de situations de blocages. Cependant, la demarche n’est pas encore 
naturelle car, comme le precise le directeur general de France Brevet, « licencier un 
brevet revient en quelque sorte a mettre en selle un concuiTent ». II s’avere necessaire 
d’atteindre une taille critique pour peser dans les negotiations. 

Les connaissances techniques ne sont pas les seules a faire l’objet de licences. 
Cette pratique est largement repandue au niveau des marques. La difference avec la 
licence de brevet reside dans le fait que la licence de marque implique un veritable 
transfert d’actif strategique tout en restant attachee a l’entreprise emettrice de la 
licence. II s’agit alors d’un veritable outil de developpement pour elle. Cela est 
remarquable dans le secteur du divertissement : les sagas et les univers font vendre 
dans tous les secteurs, de l’industrie du jouet a l’industrie des jeux video en passant 
par les pares d’attraction. Dans ce cas, le licensing associe 1’univers d’un ayant droit 
et les competences d’un industriel qui commercialise des produits ou services. Pour 
1’ayant droit, qui loue sa marque, les avantages sont multiples. 

Les avantages du licensing 

- Une source non negligeable de revenus secondaires. 

- Un moyen de diminuer la saisonnalite dans certains secteurs comme les jouets. 
Chez Mattel, les licences sur les Barbie ont pu representer jusqu’a 40 % du busi¬ 
ness de la poupee. 

- Un moyen de tester la reussite d’un produit sous licence avant d’en faire un 
produit a part entiere. 

- Un moyen de se diversifier progressivement, comme dans l’industrie du luxe. 
C’est le cas de Pierre Cardin, dont une grande partie de la strategie de diversifi¬ 
cation dans differents metiers du luxe repose sur une large strategie de licensing. 
La marque Chloe s’est egalement diversifiee dans les lunettes par une strategie de 
licence. 

- Une source de notoriete dans des secteurs dans lesquels l’entreprise n’a pas de 
competence. 

- Un moyen de toucher de nouvelles cibles et d’etendre le territoire de la marque. 

- Un moyen de developper des partenariats au travers du co-branding. 
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La strategic de licensing de marque presente toutefois des risques : trop s’eloigner 
du positionnement business de l’ayant droit ou s’eloigner un peu trop de son cceur 
de metier ou faire face a des problemes de qualite difficile a controler. Afin d’eviter 
ce type de risque, la societe Hasbro a developpe un departement de droits derives 
qui effectue des tests consommateurs autour des licences pour evaluer jusqu’oii le 
territoire de la marque peut etre etendu. 


5 Faire respecter ses DPI : se proteger, attaquer, negocier 
ou... collaborer ? 

Gerer strategiquement la PI ne se limite pas a deposer des titres et a intenter des 
proces. II s’agit de considerer les DPI comme des veritables actifs qui permettent de 
creer de la valeur. Meme s’il existe des outils PI et surtout des cabinets de conseil 
en PI, la gestion strategique de la PI implique une organisation specifique dans 
l’entreprise et une reflexion sur la posture a adopter. 

5.1 La strategie PI est-elle plutot defensive ou offensive ? 

Concuc pour permettre de se proteger en cas de violation de ses droits, la PI 
devient une veritable arme concurrentielle. Adopter une strategie PI consiste d’abord 
a choisir entre : 

• une strategie defensive : defendre son portefeuille de PI de maniere systematique, ce 
qui necessite une recherche systematique de contrefaqon, avec des conflits possibles 
qui peuvent se traduire par des compensations financieres. Avoir une strategie de 
defense efficace necessite une politique de surveillance active : des controles 
physiques drastiques, avec 1’ aide des services douaniers, mais egalement des controles 
sur Internet (sites, annonces, liens sponsorises, reseaux sociaux, etc.). Cette strategie 
necessite la contribution de partenaires de l’entreprise, comme les fournisseurs et les 
distributeurs, et la sensibilisation de toute une filiere. Elle se traduit par 1’engagement 
de contentieux couteux qui font partie d’une strategie de dissuasion ; 

• une strategie offensive : utiliser la DPI, au minimum pour conserver ses positions 
en tenant les concurrents a distance, au mieux pour acquerir de nouvelles positions 
et de nouveaux territoires. II s’agit alors de construire un champ de mines de DPI 
pour conforter une position de leader et attaquer systematiquement. Cette strategie 
necessite done d’avoir les moyens financiers. 
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5.2 La strategic PI est-elle plutot verrouillee ou amiable ? 

Face a des contrefaqons qui remettent en cause un DPI, deux comportements sont 
possibles : 

• une posture verrouillee : faire valoir son droit de maniere coercitive, attaquer 
systematiquement et demander des dommages et interets. Dans le cadre d’un conflit 
qui l’oppose a Apple pour violation de brevets, Samsung a paye 548 millions de 
dollars. Ici l’entreprise fait le choix d’une posture punitive. C’est souvent le cas 
lorsque le contrefacteur est de mauvaise foi ; 

• une posture amiable : accepter une negotiation et contracter directement avec le 
contrefacteur en lui octroy ant par exemple des licences ex post. C’est souvent le 
cas quand la technologie se developpe vite et que la contrefaqon est constatee et 
de bonne foi. Cette posture peut se traduire aussi par l’utilisation des DPI comme 
une monnaie d’echange quand le contrefacteur est plus « agressif ». A l’occasion 
d’un contentieux pour usage d’un portefeuille de brevets de recepteurs de TV 
analogique, Thomson (Technicolor) a choisi de passer un accord amiable avec le 
tai'wanais BenQ. 

Certaines entreprises ont des postures plus agressives et d’autres sont plus fair- 
play. Cependant, il apparait clairement que la reponse depend du contexte du conflit, 
des intentions du contrefacteur et de T importance du DPI pour la strategie de 
l’entreprise. 

5.3 La strategie PI est-elle plutot exclusive ou inclusive ? 

Le droit de la propriete intellectuelle repose sur l’octroi d’un droit d’exclusivite. 
Pourtant, le developpement de transactions portant sur les DPI permet d’envisager 
une posture inclusive a differentes occasions : 

• ceder un droit ou conceder des licences a un tiers en contrepartie de redevances, 
sachant que cela lui permet de profiter du potentiel de creation de valeur ; 

• echanger des licences croisees pour resoudre un contentieux ou resoudre des 
besoins mutuels en competences ; 

• agreger des DPI ou participer a des pools de brevets afin de creer des grappes 
suffisamment puissantes pour peser dans les negotiations internationales ; 

• combiner ses ressources a celles d’une autre entreprise pour innover, dans le cadre 
d’une cooperation technique autour du partage d’un brevet, pour reduire les couts 
et delais de la R&D, ou dans le cadre d’une cooperation commerciale, autour de 
l’octroi de licences de marque ; 

• octroyer des licences gratuites, ou peu cheres, en general pour favoriser Tadoption 
d’une technologie dans l’objectif d’en faire un standard. 
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Cette posture nouvelle permet de developper l’idee que la propriete n’est pas 
toujours contraire au partage. En revanche, elle s’accompagne la plupart du temps 
d’un compromis qui permet a chaque partie prenante de trouver son interet. 

L’ensemble de ces decisions ne doit pas etre pcrcu comme categorique. Elies 
dependent de la culture PI des entreprises mais, de plus en plus, elles evoluent au 
gre des situations et du comportement des entreprises de l’environnement 
concurrentiel. 


Section 4 CONCLUSION 


Concus pour inciter a innover, les differents DPI permettent de lutter contre la 
c on t ref agon ; toutefois ils sont surtout devenus de veritables leviers de la strategic 
d’entreprise. Chaque DPI a ses specificites mais, utilises conjointement, ils peuvent 
accompagner le developpement de la strategic business, ou strategic d’activites, et 
de celle de l’ensemble de l’entreprise, ou strategic corporate. Le manager de 
l’innovation doit se rappeler que les DPI jouent le role de barriere provisoire a 
l’imitation, d’outils de negociation et de protection des actifs de l’entreprise, et 
qu’ils peuvent soutenir une strategic de differenciation. Au niveau corporate, ils 
peuvent par ailleurs accompagner une strategic de specialisation ou de diversification, 
mais aussi la conquete de nouveaux marches, par l’extension de droits ou le 
licensing. 

Ce sont egalement de precieux outils de diagnostic strategique externe et interne, 
des outils de management dans l’entreprise et des outils de management de la 
cooperation avec les parties prenantes externes. Si les business models ne beneficient 
pas de DPI specifique, une utilisation strategique des DPI permet de les soutenir. 
Enfin, 1’utilisation strategique des DPI se traduit actuellement par de nouveaux 
usages, creatifs et novateurs, qui s’averent etre une source d’un autre type 
d’innovation en entreprise, l’innovation de management. Le manager a tout interet 
alors a rester vigilant sur les usages actuels des DPI pour deployer un management 
strategique de la PI. 
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L'ESSENTIEL 


■ Comprendre les enjeux economiques de la propriety intellectuelle 

La propriete intellectuelle rassemble des droits (brevets, dessins et modeles, 
marques et droits d’auteur) dont l’objectif est de resoudre les problemes 
economiques poses par 1’innovation. Les biens intellectuels crees a 1’occasion du 
processus d’innovation (connaissances techniques, signes distinctifs, impression 
visuelle, oeuvres de 1’esprit) sont caracterises par une non-rivalite et une difficile 
excluabilite, ce qui les rend faciles a imiter. En consequence, le rendement social 
de l’innovation a tendance a etre superieur au rendement prive. Les droits de 
propriete intellectuelle font done partie des solutions pour resoudre le defaut 
d’incitation a innover qui en decoule. 

■ Connaitre les fonctions traditionnelles et les usages strategiques des DPI 

Chaque droit de propriete a une fonction et des caracteristiques specifiques. 

Le brevet est un droit temporaire dont la principale fonction est d’inciter 
a l’innovation technologique en conferant a son titulaire un monopole 
d’exploitation. II lui permet d’en retirer une rente, mais constitue surtout une 
barriere a l’entree provisoire qui interdit l’imitation et repousse le contournement. 
Si 1’aspect incitatif du brevet lui confere une certaine efficacite, il en decoule un 
cout collectif, a savoir le prix de monopole qui exclut de 1’usage de 1’innovation 
des consommateurs. 

La marque constitue egalement une barriere a l’entree en conferant a son titulaire 
une exclusivite dans 1’usage de signes distinctifs sur certaines categories de 
produits ou services. Elle lui donne un pouvoir de ralliement de clientele important 
dans le processus d’innovation. 

Les dessins et modeles et droits d’auteur jouent egalement un role de barriere 
a l’entree : les premiers permettent d’agir en contrcfagon contre l’utilisation de 
formes visibles prealablement deposees ; les seconds conferent a 1’ auteur et ses 
ayants droit un droit moral perpetuel et un droit patrimonial limite dans le temps, 
attestant ainsi son originalite. 

Au-dela de 1’usage traditionnel que constitue la lutte contre la contrefatjon, 
les droits de proprietes intellectuelles sont devenus de veritables leviers de la 
strategic d’entreprise. 

Au niveau business, ils sont une source d’avantage concurrentiel en accompagnant 
la differenciation de l’offre et la valorisation des actifs de l’entreprise. Outils de 
negotiation, ils permettent d’agir fortement sur l’environnement concurrentiel, 
voire de maniere plus large sur l’ecosysteme d’affaire. Au niveau corporate, ils 
peuvent accompagner une strategic de specialisation ou de diversification d’activite, 
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mais aussi la conquete des parts de marche a 1’international, que ce soit par 
une strategie d’extension des droits oil par des strategies de licence. Utilises de 
maniere complementaire, ils permettent egalement de verrouiller de nouveaux 
business models. Au-dela des objectifs strategiques, les DPI sont des outils 
precieux dans le diagnostic strategique des entreprises comme outil de veille de 
l’environnement. Ils constituent egalement des outils precieux de management 
en interne, au niveau des ressources humaines, et en externe, dans la gestion des 
cooperations dans le cadre de l’innovation ouverte. 

■ Explorer les options et postures strategiques 

Developper une approche strategique de la PI reste recent. Cela necessite de 
percevoir la propriete intellectuelle comme une source de creation de valeur et 
de l’organiser dans l’entreprise de maniere transversale. La gestion strategique 
de la propriete intellectuelle consiste a considerer les biens intellectuels et les 
droits associes comme de veritables ressources. Elle consiste, d’abord, a lister de 
maniere precise les biens intellectuels developpes dans l’entreprise et, ensuite, a 
etudier l’opportunite economique de proteger chaque bien intellectuel ou d’en 
abandonner la propriete. 

Chaque droit de propriete peut etre valorise par une exploitation interne ou 
une valorisation externe par le biais des licences. Au-dela du critere de cout de 
maintien et de retour sur investissement, les questions qui se posent sont liees 
a la strategie de l’entreprise. En effet, gerer strategiquement la PI ne se limite 
pas a deposer des droits, a decider de leur maintien et a intenter des proces. En 
fonction de la culture de l’entreprise mais surtout des intentions strategiques, il 
est necessaire de choisir une posture : entre une approche offensive ou defensive, 
une approche negociatrice ou verrouillee, une approche exclusive ou inclusive. 
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EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES 


2.1 OCM : Fondamentaux de la PI 

1. La propriete industrielle comporte deux branches la propriete litteraire et artistique 
et la propriete intellectuelle : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

2. Le droit d’auteur s’applique : 

□ a. suite a une demande aupres de 1’office concerne. 

□ b. des la publication de 1’oeuvre. 

3. Le brevet est un droit de propriete corporelle : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

4. Un brevet doit etre exploite sous cinq ans : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

5. Quelles sont les conditions requises pour qu’un brevet soit accorde ? 

□ a. applicability industrielle. 

□ b. nouveaute. 

□ c. non-trivialite. 

6. Le brevet confere un droit moral et un droit patrimonial : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

7. Pour etre valide, la marque doit remplir un critere d’originalite : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

8. II existe une marque nationale, une marque communautaire et une marque 
internationale : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

9. II est possible d’utiliser un signe semblable mais non identique a une marque 
deposee: 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

10. La marque donne une indication de la qualite des produits d’une entreprise : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 

11. En France, les formes tridimensionnelles peuvent etre protegees par : 

□ a. une marque. 

□ b. un dessin et modele. 

□ c. le droit d’auteur. 
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12. II est frequent qu’un brevet bloque l’acces a un marche complet : 

□ a. vrai. 

□ b. faux. 


2.2 Illustrations de strategies de PI 

A partir des deux illustrations ci-dessous, expliquez quels sont les enjeux de la PI. 

1. L’aspirine a ete creee en 1897 par Felix Hoffmann, un chimiste allemand de la 
societe Bayer. En 1899, Bayer tente de deposer un brevet sur la substance active, 
l’acide acetylsalicylique. Cependant, il ne l’obtient qu’aux Etats-Unis car la mole¬ 
cule, utilisee par le pharmacien francais Charles-Frederic Gerhard, est deja connue 
en Europe, tandis que la plupart des pays n’admettent pas encore de brevets sur les 
medicaments, mais uniquement sur leur precede de production. 

De maniere conjointe et des 1899, Bayer a depose la marque Aspirin. C’est cette 
marque qui lui a permis d’obtenir un avantage concurrentiel partout dans le monde. 
Bayer a ete, en effet, precurseur dans la gestion de cette marque. II l’a associee a une 
large campagne de promotion et l’a geree comme un actif. En France, l’agent des 
laboratoires Bayer, les laboratoires Vicario, obtient le droit de commercialiser l’acide 
acetylsalicylique sous la marque Aspirine Vicario. En 1902, la Societe chimique des 
usines du Rhone (SCUR) acquiert les droits d’exploitation du precede de fabrication 
de l’acide acetylsalicylique de Bayer et le commercialise sous la marque Rhodine. 

II est communement admis que, suite a la Premiere Guerre mondiale, les sanctions 
commerciales du traite de Versailles font basculer le precede de fabrication ainsi que la 
marque « Aspirine » dans le domaine public, mais rien n’atteste reellement du role de 
ce traite en la matiere. Une autre hypothese est que le terme est une abreviation du nom 
scientifique et appartient done au domaine public. Dans tous les cas, la SCUR depose 
la marque Aspirine Usines du Rhone en 1915, dans un contexte ou les biens de Bayer 
sont mis sous sequestre. Aux Etats-Unis, les biens de Bayer, dont 1’Aspirin Bayer, sont 
vendus aux encheres et achetes par le laboratoire Sterling en 1918. II en va de meme au 
Royaume-Uni, l’Aspirin Bayer est vendue au laboratoire Sterling en 1919. 

Peu de temps apres la reprise des echanges commerciaux entre la France et 
l’Allemagne, Bayer reimporte son Aspirine en cohabitant avec d’autres marques 
Aspririne d’autres laboratoires, puisque le terme est tombe dans le domaine public. 
Durant l’entre-deux-guerres, des contentieux portant sur le brevet et la marque 
apparaissent. Toutefois, 1’affrontement de Bayer et des differents laboratoires devient 
surtout commercial. Les campagnes de promotion sont feroces. Avec la Seconde 
Guerre mondiale, de nouvelles sanctions font reculer Bayer. 

L’histoire ne se termine pas ici car la chute du mur de Berlin sera egalement l’occasion 
d’une tentative de Bayer de faire valoir ce qu’il estime etre sa propriete, tandis que 
le laboratoire rachete Aspirine Bayer, propriete de Sterling, en 1993 et Aspirines 
Usines du Rhone en 1997 a Aventis. 
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Sources : G. Dillemann, « Acide acetylsalicylique et Aspirine », Revue d’histoire 
de la pharmacie, 65 e annee, n° 233, 1977. p. 99-105. A. Frogerais, L’Aspirine en 
France: un affrontement franco-allemand, Sept 2012, Lyon. 

2. En 1987, la Federation franqaise de tennis a depose la marque Roland-Garros. 
Aujourd’hui, la marque realise un chiffre d’affaires de 10 a 12 millions d’euros, 
tandis que les recettes du tournoi s’elevent a environ 200 millions d’euros. Depuis 
les annees 1980, la marque developpe des partenariats avec d’autres marques 
comme Peugeot, Adidas ou encore Lacoste et Swatch. Depuis 2012, elle realise des 
collections limitees de vetements, appelees « capsules ». En 2016, elle signe des 
collaborations avec Dinh Van, Le Slip franqais, Rivieras et Urbanears. Les produits 
sont vendus dans les boutiques ephemeres du stade, qui deviendront permanentes 
des 2017, et dans les reseaux de licencies. Durant le Grand Chelem, la vente s’effec- 
tue aussi dans des points de vente en dehors du stade, dans les aeroports de Paris, 
des corners des Galeries Lafayette ou des espaces ephemeres sur les Champs- 
Elysees. Les deux tiers de son chiffre d’affaires sont realises durant la periode du 
tournoi. Les modeles vendus sous co-branding rapportent des royalties sur chaque 
modele vendu, dont le taux serait de 10 a 20 % du prix du produit selon la categorie 
de produit. 

Sources : L. Petrognani, Strategies, 23 juin 2016 ; L. Maltese, « Specificites des 
actifs et management des evenements sportifs : proposition d’une nouvelle approche 
methodologique et analytique », XVI e Conference internationale de management 
strategique, 2007. 
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CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES 


2.1 OCM : Fondamentaux de la PI 

1. b. C’est le contraire : c’est la propriete intellectuelle qui comporte la branche 
de la propriete industrielle et de la propriete litteraire et artistique. 

2. b. Le droit d’auteur s’exerce sans aucun formalisme. 

3. b. Le brevet fait partie de la propriete intellectuelle qui porte sur des biens 
intellectuels 

4. b. C’est la marque qui doit etre exploitee sous cinq ans. 

5. a.b.c. Toutes les conditions sont requises. 

6. b. C’est le droit d’auteur qui confere explicitement un droit moral et un droit 
patrimonial qui sont distincts. En revanche, en sa qualite de createur, l’inventeur 
dispose de prerogatives souvent ignorees qui sont proches d’un droit moral. 

7. b. II n’est pas necessaire que la marque fasse preuve d’originalite. Le signe qui 
est depose peut etre tout a fait banal. C’est le droit d’auteur qui requiert cette 
condition. 

8. b. II n’existe pas de marque internationale. 

9. b. L’usage d’un signe semblable qui prete a confusion n’est pas autorise. II 
s’agit d’une contrcfacon au meme titre qu’une copie identique. 

10. b. Une marque n’est pas un indicateur de qualite, mais un signe qui permet 
de rallier une clientele d’un produit ou un service a une entreprise. 

11. a.b.c. Les trois solutions sont possibles. 

12. b. C’est de moins en moins vrai. II est rare qu’un brevet bloque l’acces a un 
marche entier. En general, un brevet bloque Limitation. 


2.2 Illustrations de strategies de PI 

1. Ce cas montre que le brevet n’est pas le seul mode de protection d’une inven¬ 
tion. La connaissance du precede de fabrication est un avantage fort qui permet 
de dominer le marche. II illustre egalement le role de « brevet mental » que 
constitue la marque. Des etudes plus tardives montrent qu’en raison de la loyaute 
envers la marque, les produits d’origine conservent une position dominante dans 
l’industrie pharmaceutique, plusieurs annees apres l’expiration du brevet, en 
depit des premieres lois incitant a y substituer des medicaments generiques. 
L’octroi d’une licence de marque a 1’agent en charge de commercialiser le pro¬ 
duit en France est egalement un exemple precurseur du role des licences dans le 
developpement d’un produit sur de nouveaux marches. Si les raisons pour les- 
quelles le nom aspirine est progressivement tombe dans le domaine public ne 
sont pas tranchees, l’exemple illustre aussi les criteres pour qu’une marque soit 
valable. 
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2. Ce cas montre que les licences de marque sont une source de revenus secon- 
daire qui permet a Roland Garros d’obtenir P equivalent de 5 % des recettes du 
tournoi. Dans ce cas precis, 1’association avec d’autres marques permet de desai- 
sonnaliser l’activite et de vendre a l’exterieur du stade. Le choix des partenaires 
est aussi strategique. II permet d’ameliorer le positionnement vers du moyen/haut 
de gamme de notoriete internationale et d’aller progressivement vers des produits 
premium par le biais des « capsules ». Au-dela des retombees d’image, le co¬ 
branding permet a Roland Garros d’obtenir des recettes additionnelles. 
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OBJECTIFS 

■ Le financement de I’innovation est au coeur de la revolution digitale. 

■ Le principal outil de financement est le recours aux instruments de capitaux 
propres via le capital-risque, \’equity crowdfunding ou encore les marches 
financiers specialises dans les valeurs de croissance. 

■ Les pouvoirs publics ont bien compris, depuis les annees 1970, les enjeux lies au 
financement de I’innovation et ont multiplie les mesures visant a le promouvoir. 
Le credit impot recherche en constitue la principale forme mais d’autres seront 
evoquees. 

■ Chaque forme de financement a bien sur un impact sur la gouvernance de 
I’entreprise sur lequel il convient de s’interroger. 


SOMMAIRE 

Section 1 Le financement prive de I’innovation 

Section 2 Le financement public de I’innovation 

Section 3 Influence du capital-risque sur la gouvernance d’entreprise 
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Chapitre3 Financer I’innovation : quelles opportunites pour les entreprises ? 

L a question du financement de l’innovation n’est pas nouvelle. Cependant, elle 
est renouvelee dans le contexte actuel de la revolution numerique et l’avenement 
de nouvelles formes de financement comme les plateformes de crowdfunding. 
Marche financier, capital-risque, Business Angels, crowdfunding, les modalites de 
financement de l’innovation sont nombreuses. 

Le createur d’une innovation est rarement un professionnel du financement. Aussi, 
il semble necessaire de lui donner acces a l’ensemble des informations necessaires 
pour qu’il comprenne les enjeux et les contraintes de chacune des formes de 
financement de l’innovation. 

Plusieurs types de financement sont possibles lorsqu’une entreprise est confrontee 
a la question du financement de l’innovation. Nous avons choisi de les differencier 
selon leur origine car c’est ce qui vient rediscuter ensuite la gouvernance : le 
financement prive non cote (capital-risque, business angels et crowdfunding), puis 
le financement cote (marche financier specialise dans les valeurs de croissance) et 
enfin le financement public. Ces trois modes essentiels de financement de 
1’ innovation seront apprehendes en fonction du moment auquel ils interviennent 
dans la vie de l’entreprise (amorqage, creation ou developpement de l’entreprise), 
notamment pour la start-up innovante qui reste un cas emblematique de la question 
du financement de l’innovation. Ce chapitre a ainsi pour objectif de : 

• comprendre et maitriser les mecanismes de financement par le capital-risque, les 
Business Angels, par les plateformes de crowdfunding et les marches financiers 
specialises dans les valeurs de croissance ; 

• comprendre et maitriser les aides publiques au financement de l’innovation ; 

• determiner l’impact du type de financement sur la gouvernance de l’entreprise 
innovante. En effet, il est essentiel pour son dirigeant de cette derniere de savoir 
comment ses decisions peuvent etre influencees par le recours a tel ou tel type de 
financement. 


Exemple 3 . 1 . - Ou’est-ce que la French Tech ? 

La French Tech designe tous ceux qui travaillent dans ou pour les start-up frangaises en 
France ou a l’etranger : les entrepreneurs en premier lieu, mais aussi les investisseurs, inge- 
nieurs, designers, developpeurs, grands groupes, associations, medias, operateurs publics, 
instituts de recherche, etc., qui s’engagent pour la croissance des start-up d’une part, et leur 
rayonnement international d’autre part. La French Tech vise notamment a donner une iden¬ 
tity visuelle commune forte aux start-up francaises ainsi qu’a favoriser l’echange entre 
elles. En 2015, Axelle Lemaire, alors secretaire d’Etat au Numerique et a l’lnnovation, a 
annonce un budget de 15 millions d’euros, afin de developper l’attractivite de la French 
Tech a Tinternational. 
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Cas introductif 


Carmat, le projet de coeur artifidel le plus performant au monde 

Une reponse credible a I'insuffisance cardiaque terminale : Carmat se propose de repondre, 
a terme, a un enjeu de sante publique majeur lie aux maladies cardiovasculaires, premiere 
cause de mortalite dans le monde, a savoir I'insuffisance cardiaque. Grace a la poursuite 
du developpement de son cceur artificiel total, Carmat a pour ambition de pallier le 
manque notoire de greffons pour soigner des dizaines de milliers de personnes souffrant 
d'insuffisance cardiaque terminale irreversible ; les plus malades des 20 millions de 
patients concernes par cette maladie evolutive se trouvent en Europe et aux Etats-Unis. 

Le fruit du rapprochement de deux expertises uniques au monde : il s'agit de I'expertise 
medicale du professeur Carpentier, mondialement reconnu notamment pour I'invention 
des valves cardiaques Carpentier-Edwards les plus implantees au monde, et de I'expertise 
technologique de Matra-Defense (Airbus Group, leader mondial de I'aeronautique). 

Le mimetisme du coeur natureI : par sa taille, le choix des materiaux de structure et ses 
fonctions physiologiques inedites, le coeur artificiel total Carmat pourrait, sous reserve de 
la reussite des essais cliniques a effectuer, sauver chaque annee la vie de milliers de 
patients, sans risque de rejet et avec une bonne qualite de vie. 

Un projet leader reconnu au niveau europeen : en accord avec la Commission europeenne, 
Carmat beneficie de I'aide la plus importante jamais accordee par Bpifrance a une PME, 
soit un montant de 33 millions d'euros. 

Des fondateurs et des actionnaires prestigieux fortement impliques ont fait confiance a 
Carmat: Matra-Defense (Airbus Group), le professeur Alain Carpentier, le Centre chirurgical 
Marie Lannelongue, Truffle Capital, un leader europeen du capital investissement, et les 
milliers d'actionnaires, institutionnels et particuliers. 


Le cas de Carmat est edifiant a plus d’un titre : 

• II montre le role joue par les grands groupes dans le financement des start-up 
innovantes ici en l’occurrence celui de Matra : le nom Carmat vient du nom du 
fondateur Carpentier et de l’entreprise Matra. 

• II revele aussi 1’importance majeure du financement par le capital-risque (Truffle 
Capital) lorsque l’entreprise est sortie du giron de Matra. 

• II est emblematique egalement du role joue par les pouvoirs publics : Carmat a 
beneficie d’une aide d’un montant record aupres de Bpifrance. 

• Enfin, Carmat constitue l’exemple d’une entreprise innovante ayant beneficie de 
l’ensemble de la chaine de financement en s’introduisant sur Alternext en 2010. 
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Section 

LE FINANCEMENT PRIVE DE L’INNOVATION 


Les financiers de 1’innovation sont nombreux et presentent des caracteristiques 
differentes : investisseurs individuels, professionnels ou non, fonds d’investissement, 
investisseurs prives ou publics. Ils apportent des capitaux propres ou etrangers, 
investissent seuls ou en syndication. Ils operent dans l’univers du non-cote ou du cote. 

Le point commun de ces investisseurs est qu’ils prennent part directement dans les 
capitaux propres de l’entreprise. Ils deviennent ainsi proprietaries d’une partie de 
1’innovation. Ils constituent la principale forme de financement de 1’innovation. En 
fonction de leurs competences et du montant de leur investissement, ils prendront la 
forme de capital-risqueurs, business angels, crowdfundeurs ou participants aux 
marches financiers. En parallele de la comprehension de ces differents profils 
d’investisseurs, le manager de l’innovation doit s’interroger sur les avantages et les 
inconvenients de sollicker les marches financiers. 


1 Les capital-risqueurs, les professionnels du financement 
de I'innovation 

Le dirigeant d’une start-up peut tout d’abord faire appel a un capital-risqueur pour 
financer son entreprise. Le capital-risque constitue un segment du private equity. 
C’est un mode de financement specifique qui fournit des capitaux propres aux 
start-up. Le capital-risqueur prend des participations dans le capital social de la 
start-up qui reqoit ainsi des fonds propres. II est un financement de moyen ou long 
terme, les capitaux fournis etant immobilises pendant plusieurs annees, trois a cinq 
ans en moyenne. II conseille la start-up dans son orientation strategique. Pour ce 
faire, il doit etre capable d’avoir des echanges de specialistes avec le dirigeant de la 
start-up et detient done, idealement, des competences technologiques, en plus de ses 
competences fmancieres (if exemple 3.2). 

Definition 

Principale association americaine de professionnels du capital-risque, la National 
Venture Capital Association (NVCA) definit cette activite comme « un investissement en 
fonds propres de long terme, de type hands-on, dans des entreprises a fort potentiel, effec- 
tue par des investisseurs specialises. L’objectif des fonds de capital-risque est la croissance 
de la valorisation de l’entreprise 1 ». L’objectif du capital-risqueur est done de contribuer a 
accroitre la valeur de la firme et de se remunerer grace aux plus-values issues de la revente 
des participations prises dans la start-up. 


1. Voir http://nvca.org/ 
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Exemple 3 . 2 . - Oue represente le capital-risque en France en 2016 ? 

- Les montants leves en 2016 ont atteint 2,2 milliards d’euros pour un total de 574 ope¬ 
rations, un nouveau record. Ces resultats sont d’autant plus remarquables que les Etats- 
Unis et l’Asie, leaders du capital-risque au niveau mondial, ont connu un ralentisse- 
ment sensible des investissements sur la periode - quand la France enregistre une 
hausse de 22 %. 

- La France a ete sacree troisieme pays d’innovation devant l’Allemagne ; elle est forte 
de dix entreprises classees dans le Top 100 Global Innovators au niveau mondial et 
s’impose chaque annee davantage en Europe et sur la scene internationale. 

- La France cumule 20 % des montants leves en Europe, contre 13 % en 2015, la plac;ant 
a egalite avec TAllemagne (20 %). 

- Si les secteurs des services Internet, logiciels et technologie font toujours la course en 
tete, a la fois en matiere de montants leves et de nombre d’operations, le secteur des 
sciences de la vie conserve la quatrieme place, notamment grace a la levee prometteuse 
d’Yposkesi (37,5 millions d’euros). De plus, les cleantech reviennent dans le top 5 des 
investissements par secteur. 

Source : www.ey.com 

Les capital-risqueurs sont des intermediaries specialises qui levent des fonds 
aupres d’investisseurs institutionnels, ou de family office, et qui les investissent dans 
des start-up de haute technologie (cf exemple 3.3.). Ce type d’investissement se 
distingue des autres operations de private equity, et notamment des operations de 
reprise d’entreprise ( buyout ) (Da Rin, Hellmann, Puri, 2013). En effet, ces dernieres 
rendent compte de l’apport de fonds propres a des entreprises non cotees - mais pas 
necessairement innovantes - pour restructurer leur capital (reprises d’entreprises ou 
buy-out) (Batsch, 2002). 


Exemple 3.3. - Un fonds de capital-risque : Banexi Ventures Partners 

Banexi Ventures Partners gere des fonds d’investissement intervenant par apports en fonds 
propres dans des entreprises innovantes qui sont considerees cornme offrant un fort poten- 
tiel de developpement, notamment a 1’international, et operant dans des secteurs d’activites 
precis (Internet, electronique, technologies medicales). 

Le montant d’intervention des fonds de Banexi Ventures Partners est compris entre 1 et 
5 millions d’euros. Banexi finance des entreprises en creation ou en developpement. Les 
principaux investisseurs des fonds sont le Fonds europeen d’investissement (FEI), BNP 
Paribas et la Banque publique d’investissement (Bpifrance). 

Source : www.banexiventures.com 

La cible d’investissement du capital-risqueur est tres precise : exclusivement dans 
des entreprises recentes ou en creation qui sont innovantes et a fort potentiel de 
croissance. L’innovation mise en oeuvre par les entreprises doit etre radicale : la 
start-up doit proposer des produits ou des services a l’origine de percees nouvelles 
(cf. exemple 3.4). Les entreprises mettant en oeuvre uniquement une innovation 
incrementale (c’ est-a-dire dont 1’ activite est basee sur 1’ amelioration des performances 
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de produits existants) n’interessent pas les capital-risqueurs car, selon leur point de 
vue, elles ne permettent pas la realisation de plus-values suffisantes. 


Exemple 3 . 4 . - L’Association francaise des investisseurs pour la croissance 

Les principales informations relatives au capital-risque se trouvent sur le site de 1’Associa¬ 
tion frangaise des investisseurs pour la croissance (Afic) (Afic.asso.fr). L’annuaire de l’Afic 
permet aux entreprises a la recherche de financements de trouver les contacts necessaires. 
Ce site contient par ailleurs un certain nombre d’informations concernant l’activite du 
capital-risque : le montant des investissements, le nombre d’entreprises financees, etc. 
L’Afic presente egalement des etudes sur 1'impact economique du capital-risque par 
exemple. 

L’indicateur Chausson Finance constitue une autre reference pour la profession : il permet 
de visualiser les principaux fonds de capital-risque par semestre et les montants qu’ils ont 
investis a une frequence semestrielle (www.chaussonfinance.com/indicateur). 

En outre, le capital-risqueur privilegie les entreprises susceptibles de devenir des 
geants technologiques (cf. exemple 3.5). Les firmes doivent avoir un taux de 
croissance et de profit anticipe tres eleve, leurs produits ou services devant ouvrir sur 
des vastes debouches. Les capital-risqueurs s’attendent a ce que les entreprises de 
leur portefeuille beneficient de rentes de monopole. 


Exemple 3 . 5 .-Top 3 des plus gros tickets du capital-risque en France en 2016 : 
la technologie a I’honneur ! 

Apres une levee de fonds de 100 millions d’euros en 2015, Sigfox, entreprise specialisee 
dans les objets connectes, prend la tete du classement avec un deuxieme tour de table 
exceptionnel de 150 millions d’euros. 

Deuxieme levee reussie, celle de Devialet, societe specialisee dans l’ingenierie acoustique 
et les enceintes connectees d’un montant de 100 millions d’euros. 

Enfin, troisieme plus grosse levee de fonds, Deezer, site d’ecoute de musique a la demande, 
qui reussit une nouvelle levee de 100 millions d’euros. 

Source : www.ey.com 

Les capital-risqueurs d’entreprise ou corporate venture capitalists constituent, 
quant a eux, une forme particuliere de capital-risque : ils rendent compte de cette 
activite lorsqu’elle est mise en oeuvre par des entreprises non financieres. La 
gestion peut etre assuree en interne par une equipe dediee ou externalisee au sein 
d’un groupe de capital-risque independant ( cf. cas d’application). Le corporate 
venture capital est partie prenante du phenomene d 'open innovation (Chesbrough, 
2004) selon lequel 1’innovation n’est plus forcement faite exclusivement en 
interne. 
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« Openlnnov by Engie », une plateforme dediee 
a Yopen innovation 

Acteur industriel majeur etfournisseur depuis plus de 150 ans de services d'utilite publique, 
Engie est convaincu que le monde de I'energie vit une transformation profonde et durable. 
C'est dans ce contexte que le Groupe s'est donne pour objectif d'etre le leader de la 
transition energetique en Europe en s'appuyant notamment sur I'innovation. Cette 
dynamique irrigue I'ensemble du Groupe afin de transformer les bonnes idees en solutions 
operationnelles au service de ses clients. Engie compte 152 900 collaborateurs dans le 
monde, pour un chiffre d'affaires de 74,7 milliards d'euros en 2014. 

La demarche globale d'innovation d'Engie, regroupee sous le nom « Openlnnov by 
Engie », vise a co-construire les solutions de demain avec I'ensemble des acteurs de 
I'innovation : start-up, entreprises innovantes, inventeurs, concernent en particular trois 
secteurs cles: 

• la gestion, I'agregation, la production decentralisee et le stockage de I'energie ; 

• les vilies, les territoires et la mobilite ; 

• I'efficacite energetique et le contort domestique. 

Pour promouvoir I'open innovation et etre present au sein de cet ecosysteme, le Groupe 
Engie a souhaite evoluer pour favoriser la creativite entrepreneuriale. De nouveaux outils 
et processus ont ete alors deployes afin que I'innovation concoure durablement au 
developpement du Groupe. 

Un fonds d'investissement Engie New Ventures, dote de 115 millions d'euros, a ainsi ete 
lance pour prendre des participations minoritaires et accompagner des start-up innovantes. 
Un processus d'incubation de projets de collaborateurs a vu le jour et devrait permettre de 
soutenir une dizaine d'incubations par an. La mise en place d'evenements permet de 
rencontrer les acteurs de I'innovation : market place de start-up, concours, hackathons, 
journees de I'innovation, matinales de I'innovation, participation a des salons, en Europe 
et dans le monde entier. 

Openlnnovation-engie.com est la plateforme creee par Engie pour promouvoir I'innovation 
ouverte et permettre a ses acteurs d'entrer en relation. Elle permet: 

• aux start-up, entrepreneurs et porteurs de projets innovants, de proposer leurs 
idees et de beneficier d'un accompagnement par les experts du Groupe, d'une 
possibiIite de collaboration avec les filiales Engie, voire d'une prise de partici¬ 
pations par le fonds d'investissement d'Engie ; 

• aux start-up de repondre aux appels a projets ; elle se donne pour objectif 
d'etre le trait d'union entre I'ecosysteme de I'innovation et Engie. 

Les chiffres cles de I'innovation chez Engie (avril 2016) 

• 115 millions d'euros : dotation du fonds de capital venture « Engie New 
Ventures » (31 millions d'euros investis dans des start-up, dont Powerdale, 
Tendril, Sigfox, Redbird, Kiwi Power, Apix Analytics, Street Light Data, 
Advanced Microgrid Solutions). 
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Plus de 10 000 collaborateurs membres de lnnov@Engie, le reseau social interne de 
I'innovation. 

• Plus de 450 idees d'innovations proposees par des collaborateurs sur lnnov@ 
Engie. 

• 20 projets de collaborateurs incubes dans 12 incubateurs partenaires du 
Groupe dans le monde (France, Belgique, Pays-Bas, Bresil). 

• 580 projets d'innovations proposes par les collaborateurs du Groupe a I'occa- 
sion de la 7e edition (2016) du concours interne des « Trophees de I'innova¬ 
tion ». 

• Un reseau de plus de 50 responsables innovation dans I'ensemble du Groupe. 

• 41 appels a projets lances sur Openlnnov by Engie, la plateforme d'open inno¬ 
vation du Groupe. 

• 1,5 million d'habitants en France couverts par Terr'lnnove, une offre commer- 
ciale transverse de co-construction de projets energetiques avec les territoires. 

Source : openinnovation-engie.com/fr/qui-sommes-nous 


Du cote des grands groupes, developper une activite de capital-risque d’entreprises 
s’explique par differentes motivations : a l’interet financier commun a tout 
investissement s’ajoutent les interets strategiques. Le capital-risque d’entreprise 
permet d’exercer une activite de veille technologique, de developper de nouvelles 
synergies et/ou d’explorer les possibilites de diversification. En un mot, il devrait 
aider a definir et mettre en oeuvre les grandes orientations de la strategie du groupe. 
Du cote du porteur de projets, l’avantage d’avoir recours a des corporate venture 
capitalists plutot qu’a des capital-risqueurs independants vient des ressources 
apportees par le grand groupe, qui peut mettre a disposition des entreprises des 
moyens en capital humain, materiel et immateriel, comme ils le font dans le cadre 
de l’essaimage (cf exemple 3.6). 


Exemple 3.6. - Financement par corporate venture : Orange Digital Ventures 

Cette activite soutient une nouvelle generation d’entrepreneurs grace a une politique d’in- 
vestissement au service de la croissance des entreprises. En effet. Orange Digital Ventures 
accompagne le developpement des start-up, dans chaque pays ou Orange est implante, 
notamment en Afrique et au Moyen-Orient. 

Tous les jours, 1’activite dit apporter son soutien aux entrepreneurs de son portfolio. Elle 
affirme avoir confiance en leurs equipes et les accompagne au mieux dans leur projet 
d’expansion globale. Constmire l’entreprise qui fait la difference prend du temps, c’est 
pour cette raison qu’elle souhaite favoriser un developpement et une croissance durables 
plutot qu’une rentabilite de court terme. 

Orange Digital Ventures annonce quatre nouvelles prises de participation dans ses thema- 
tiques d’investissement prioritaires et strategiques pour le Groupe Orange : la Fintech 
(DataMi, KissKissBankBank Technologies, Veniam et Wevr), les nouvelles connectivites, 
ou d’anticipation comme la realite virtuelle. Le fonds d’investissement interne du Groupe 
confirme son ambition d’explorer les innovations numeriques les plus en rupture. Au total. 
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ce sont neuf investissements qu’Orange Digital Ventures peut revendiquer en moins d’un 
an d’existence, ce qui en fait un des fonds de corporate venture les plus dynamiques de 
France. 

Source : http://digitalventures.orange.com/fr/ 


Pour aller plus loin sur le capital-risoue (1) 

Les recherches academiques consacrees aux capital-risqueurs s'appuient de fagon quasi exclu¬ 
sive sur les theories de I'agence et de I'information (Dubocage, 2003). Les questions qui y 
sont traitees sont celles concernant la nature des conflits d'interets, les types d'asymetrie 
d'information existant entre le financier et le dirigeant de la start-up (Bergemann et Hege, 
1998 ; Cornelli et Yosha, 1997 ; Gompers et Lerner, 2006). Cette litterature etudie aussi les 
caracteristiques des contrats (Sahlman, 1990). Le scenario classique est le suivant: le dirigeant 
chercheur profiterait de I'information privee qu'il detient sur la qualite du projet innovant (et 
notamment son risque) et sur I'effort qu'il est susceptible de deployer dans la realisation de 
son mandat pour mettre en oeuvre des projets non rentables, mais susceptibles de lui appor- 
ter la reconnaissance de ses pairs (Birley et Westhead, 1994). Ainsi, il ne maximiserait pas la 
richesse des capital-risqueurs. Ces derniers seraient alors amenes a mettre en oeuvre des 
procedures classiques de controle. L'intervention du capital-risqueur dans la gestion est alors 
uniquement apprehendee sous la dimension du controle (Van Osnabrugge et Robinson, 2000). 
Ce cadre conceptuel presente un certain nombre de limites et conduit des chercheurs a 
adopter une position critique en adoptant les approches en termes de gouvernance cognitive 
(Charreaux et Wirtz, 2006). Leur these est la suivante : considerer le capital-risqueur comme 
un gendarme qui controle et qui sanctionne est reducteur. Une prise en compte de I'inter- 
vention du capital-risqueur plus complete et complexe que celle proposee par la theorie de 
I'agence est necessaire. El le consiste a considerer, par exemple, que les conseils strategiques 
fournis par les capital-risqueurs sont susceptibles de produire des gains cognitifs. D'autres 
recherches prennent en contexte, par ailleurs, I'environnement institutionnel dans lequel 
evoluent les capital-risqueurs et les dirigeants de start-up (Dubocage et Galindo, 2015). 


2 Les business angels, des investisseurs individuels au service 
des start-up innovantes 

Les business angels - ou anges des affaires ou encore investisseurs providentiels 
- correspondent a un type de capital-risque que l’on peut qualifier d’informel. 
Contrairement aux capital-risqueurs, les business angels investissent leur propre 
argent et le font a titre personnel directement sans passer par un fonds d’ investissement. 
Ils apportent des financements en amont du capital-risque au niveau de l’amorgage 
oil les montants en jeu sont en deg a du seuil d’investissement des capital-risqueurs. 
Ce positionnement complementaire du capital-risque explique qu’il beneficie dans 
de nombreux pays d’un soutien public, notamment sous forme d’avantages fiscaux. 
Les business angels etant plus actifs aux Royaume-Uni qu’en France, les recherches 
qui leur sont consacrees y sont plus nombreuses (Landstrom, Mason, 2016). 
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Definition 

Le business angel type est un entrepreneur qui a fait fortune et qui souhaite investir dans 

des technologies qu’il connart. II entend s’impliquer dans la vie des start-up en apportant 

ses conseils a l’equipe dirigeante et en la faisant beneficier de son reseau. 

Les recherches academiques consacrees aux business angels utilisent le meme 
cadre theorique que celles consacrees au capital-risque : les theories de l’agence et 
de l’information. Elies s’interessent, par exemple, au conseil apporte par ces 
investisseurs individuels aux entreprises qu’ils financent. II existe aussi un certain 
nombre d’etudes qui visent a comparer les caracteristiques de business angels et leur 
dynamisme sur le plan international. 

Un manager de l’innovation doit savoir que les business angels sont tres souvent 
organises en reseau. II s’agit d’une organisation juridiquement formalisee permettant 
la mise en relation d’investisseurs potentiels et d’entrepreneurs avec un objectif 
general : faire realiser des investissements par des business angels et etre le point 
d’attraction des entrepreneurs en recherche de financement. 

La logique de structuration d’un reseau peut etre geographique : le perimetre 
d’action est alors local, departemental, regional ou national. Elle peut egalement etre 
thematique : le reseau a alors une specialisation sectorielle (sante, TIC, 
agroalimentaire, environnement, filiere bois...). Enfin, la logique de regroupement 
du reseau peut etre culturelle. Dans ce cas, les reseaux rassemblent des anciens de 
grandes ecoles (Essec, Polytechnique, Arts et Metiers...). 

Se regrouper en un reseau local, thematique ou par secteur permet aux business 
angels de mieux s’organiser et de mutualiser les experiences, les decisions et les 
investissements. Le role du reseau facilite l’acces aux dossiers et permet un partage 
de competences et d’expertises entre business angels. De plus, l’analyse conjointe 
de plusieurs dossiers permet de reduire les risques d’erreur de jugement sur les 
dossiers et les entrepreneurs. Enfin, le co-investissement permet d’investir dans des 
projets plus importants ou dans un plus grand nombre de projets et ainsi de reduire 
les risques individuels. 

En France, les investissements realises par les business angels ont augmente entre 
2015 et 2016 (cf figure 3.1), mais dans une moindre mesure que les investissements 
en capital-risque. Cette forme de financement informel ne rattrape pas son retard par 
rapport aux autres financements, ni son retard par rapport aux autres pays : a PIB 
equivalents, les business angels financent dix fois plus les tres jeunes entreprises au 
Royaume-Uni et vingt-cinq fois plus aux Etats-Unis. 

Au premier semestre 2016, le montant total investit par les business angels augmente 
de 78 % par rapport a 2015 (avec + 40 % de tours de table), alors qu’elle n’est que de 
52 % sur le deuxieme trimestre, avec une hausse des volumes de 21 %. Cela est 
confirme par la hausse du ticket moyen qui passe de 411 000 a 523 000 euros. 
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Figure 3.1 - Investissements en France des business angels 

Source : Les Echos. 

En outre, avec le developpement du crowdfunding, les business angels jouent 
desormais un nouveau role pour les entreprises : leurs investissements dans les 
projets faisant appel au crowdfunding constituent un signal de qualite envoye aux 
autres investisseurs potentiels de la foule. 

Pour aller plus loin sur les business angels (2) 

France Angels, la federation nationale des business angels 

Chaque reseau de business angels membre de France Angels s'engage a accompagner et 
promouvoir le developpement de I'activite des business angels dans sa region et a mettre en 
relation les entrepreneurs a la recherche de financement avec les adherents a son propre 
reseau. Les services du reseau sont accessibles a tous les porteurs de projets innovants et a 
fort potentiel de croissance. 

France Angels federe divers types de structures ayant des objectifs, des modes de fonction- 
nement et d'investissement varies. 

Les reseaux associatifs 

Ces structures sont vouees a la mise en relation entrepreneurs/investisseurs. Generalement, 
la structure prevoit I'organisation mensuelle de reunions de presentation de projets selection- 
nes a un parterre d'investisseurs potentiels. Ces dispositifs se consacrent principalement aux 
projets necessitant des montants peu eleves (souvent moins de 200 000 euros). Le business 
angel adhere a un tel reseau en acquittant une cotisation annuelle. Le reseau mutualise ses 
expertises avec les autres membres du reseau et prend sa propre decision d'investir, ou non, 
dans les projets presentes. 
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Les reseaux « societes d'investissement » aussi appeles societes d'investissement de business 
angels (SIBA) 

La creation de ces societes d'investissement peut repondre a deux objectifs : 

• certains business angels (specialement en nombre restreint, de 10 a 20) souhaitent rester 
« entre eux » sans rechercher une visibility regionale forte. Ms acceptent alors de mettre leur 
argent dans un « pot commun » ; 

• certains reseaux souhaitent se doter, en parallele de la structure associative, d'une SIBA 
leur permettant de completer les investissements des business angels individuels. 

Creer une societe d'investissement oblige en outre au respect de regies strides de fonction- 
nement (conseil d'administration, president...) etde decision d'investissement (comite d'inves¬ 
tissement). Elle impose une discipline rigoureuse a ses membres. Pour autant, elle reste tres 
efficace en termes de qualite et de vitesse de decision, mais aussi de capacity d'investissement. 
II existe deux types de structures juridiques et fiscales adaptees : 

• la SA/SAS permettant notamment de beneficier des reductions d'IRPP et d'ISF lors des 
investissements de la societe holding dans les PME eligibles; 

• la SA/SAS « option fiscale SCR » (societe de capital-risque) permettant notamment de 
beneficier, lors des reventes des participations, d'une exoneration des plus-values. 
Organisation mixte : association + societe d'investissement 

De plus en plus de reseaux ayant experimente separement la structure associative ou la 
structure societe d'investissement arrivent a la conclusion qu'une double structure (les busi¬ 
ness angels etant membres ou non des deux structures) presente de nombreux avantages. La 
structure associative permet une « acculturation » plus facile des nouveaux business angels 
moins experiments, des actions de communication variees visant le recrutement de nouveaux 
membres et le contact systematique avec des entrepreneurs a la recherche de financement. 
La structure societe d'investissement oblige, quant a el le, a la rigueur de decisions collectives 
organisees; el le permet de rassembler efficacement un nombre plus important de business 
angels tant actifs que passifs. 


3 Le financement participatif, 

financement de Innovation pour tous 

Definition 

Le financement participatif correspond a un appel a contribution sur Internet visant a lever 
des fonds soit sous forme de dons ( donation-based ), soit en echange de recompenses 
(reward-based) ou de retributions financiered (lending ou equity ) pour financer des projets 
specifiques (Schwienbacher et Larralde, 2012). Les porteurs de projet levent des fonds 
aupres de la « foule » (crowd). La contribution de chaque investisseur est faible (Mollick, 
2014) et les membres de la foule peuvent s’impliquer en tant que futurs consommateurs pour 
ameliorer L adequation du produit et/ou du service au marche (Belleflamme et al., 2014). 

Ce nouveau mode de financement connait une croissance exponentielle : le 
marche mondial est estime a plus de 34 milliards de dollars en 2015 1 alors qu’il etait 


1. Cf. Crowdfunding Industry Report, Massolution 2015,_http://reports.crowdsourcing.org. 
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estime a 1,5 milliard de dollars en 2011. Les Etats-Unis sont leaders sur le marche 
avec plus de 9 milliards de dollars leves en 2014, suivis par l’Asie avec pres de 
3,4 milliards de dollars et l’Europe avec 3,26 milliards de dollars. 

En France, l’activite du frnancement participatif connait egalement une croissance 
importante 1 : de 78 millions d’euros en 2013, le montant des investissements passe 
a 152 millions d’euros en 2014 pour atteindre 299 millions d’euros en 2015. Cette 
meme annee, le crowdinvesting 2 representait 83 % du marche franqais du 
crowdfunding avec 247 millions d’euros leves, les deux tiers revenant au lending¬ 
crowdfunding 3 (196 millions d’euros) et 17 % a Vequity crowdfunding (environ 
50 millions d’euros). 

Le principe de Vequity-crowfunding est le suivant: les porteurs de projet proposent 
aux contributeurs potentiels une prise de participation et rccoivcnt en retour des 
fonds propres ou des quasi-fonds propres (Bradford, 2012). Ensuite, les differentes 
parties prenantes redigent un contrat d’investissement standard relatif au reglement 
de paiements (Belleflamme et al, 2014). L’ equity-crowdfunding est souvent presente 
comme un mode de financcment alternatif et/ou complementaire au frnancement par 
les business angels et les capital-risqueurs (Ford, 2015). Les pouvoirs publics le 
considerent done comme un levier de croissance a ne pas negliger : ils l’ont 
reglemente en dotant les plateformes de statuts specifrques et en frxant des plafonds 
d’investissement (Boyer, et al, 2016) ( cf exemple 3.7). 


Exemple 3.7. - Wiseed, un exemple de plateforme d’equity-crowdfunding 

Cree en 2009, Wiseed est un acteur cle de 1 'equity-crowdfunding en France et exerce une 
activite de conseiller en investissements financiers (CIF, selon le Code monetaire et financier). 
Wiseed fait appel en sous-traitance a un systeme multilateral de negotiation Alternativa (ou 
bourse des PME agreee par F Autorite des marches financiers). Ce rapprochement a pour 
objectif aussi de donner aux start-up financees par Wiseed un acces a un marche secondaire, 
afin de faciliter la liquidite des participations. 

En termes de partenariat, Wiseed a developpe un reseau avec des incubateurs et des struc¬ 
tures d’accompagnement a la creation d’entreprise. Depuis sa creation, cette plateforme a 
realise 26 placements dans des start-up fran^aises, souscrits par un total de 20 000 membres 
pour un montant moyen de 150 000 euros. Au total, elle a leve 5,7 millions d’euros dans 
des projets appartenant a differents secteurs (TIC, sante, environnement, etc.). Wiseed a 
realise une sortie en capital significative en termes de performance (avec une plus-value de 
plus de 44 %). 


1. Barometre du crowdfunding 2015 de 1’ association Financement participatif France, http:// 
financeparticipative .org/barometre-du-crowdfunding-2015/. 

2. Le crowdinvesting correspond a la forme de crowdfunding qui permet aux apporteurs de fonds de 
recuperer un retour financier en investissant dans des projets entrepreneuriaux via un investissement en 
capital dans les start-ups ou un pret a taux d'interet. 

3. Le lending-crowdfunding correspond au crowdfunding sous forme de prets. 
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1. Le processus de selection et d’analyse des entreprises par Wiseed 
Etape 1: Selection par la plateforme 

L’entreprise doit avoir moins de 8 ans et etre en conformite avec trois principes : entreprises 
engagees, entreprises performantes, entreprises responsables. 

Criteres retenus par la plateforme : l’equipe, le produit/service a fort impact societal, la 
preuve du concept est faite, l’investissement recherche est compris entre 100 euros et 1 mil¬ 
lion d’euros, l’entreprise envisage d’autres moyens de lever des capitaux. Generalement, les 
fonds leves dans une operation d’ equity-crowfunding font partie d’une ouverture du capital 
simultanee a d’autres business angels ou d’autres acteurs ( venture capital, fonds d’amor- 
?age). 

Etape 2 : Le vote de la crowd ou e-vote 

Critere d’adhesion a la plateforme : + de 100 votants. 

L’integration a la plateforme de financement se fait apres un vote des adherents (Wiseeders) 
etabli pour onze criteres : propriete intellectuelle, responsabilite sociale, qualite produits/ 
services, pertinence des actions commerciales, modele economique, qualite de l’equipe 
managerial, coherence de F analyse financiere, maturite du marche, etat de la concurrence, 
reglementation, clients actuels. 

L’evaluation de cette grille permet d’identifier des elements significatifs qui font l’objet 
d’approfondissements via les dues diligences (verifications raisonnables de la part de l’ac- 
quereur potentiel). Le vote se fait a partir d’une echelle de notation. Generalement, il 
s’accompagne d’un avis arguments sur le projet et le montant sur lesquels les investisseurs 
pourraient s’engager. 

Etape 3 : Analyse du vote de la foule par la plateforme 

La plateforme etudie le vote de la crowd, les avis des membres et les possibles placements 
des investisseurs. Cette etape permet de valider la pertinence de Fengagement des membres 
de la foule. Par exemple, des engagements financiers trop faibles remettraient en cause la 
rentabilite de F operation de financement. 

Etape 4 : Due diligence realisee par la plateforme 

L’objectif de cette etape est F evaluation de Fentreprise. Les demarches devaluation de 
l’entreprise par Wiseed s’organisent selon trois criteres : 

- le « besoin » qui permet de valider le marche de Fentreprise ; 

- la « promesse » : la preuve du concept, les ressources et les competences sur lesquelles 
se fonde l’avantage concurrentiel du projet; 

- la « preuve » : F organisation, les moyens humains, les barrieres a F entree. 

Source : Bessiere et Stephany (2014). 

Face au succes de ce nouveau mode de financement, une question importante se 
pose : le financement participate menace-t-il le capital-risque ? En effet, quand il 
prend la forme d’apport en capital ( equity crowdfunding), ce nouveau mode de 
financement est presente comme un rival de taille. 

Cependant, le capital-risque, en tant qu’activite d’intermediation financiere 
specialisee dans le financement des start-up high tech, semble encore avoir de beaux 
jours devant lui pour au moins trois raisons. Premierement, du point de vue de la 
foule, l’investissement dans la start-up est tres risque. En effet, l’investisseur 
individuel, anonyme, ne detient pas les outils pour evaluer le projet et les risques de 
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defaillance. Le capital-risqueur a, quant a lui, une double expertise financiere et 
technologique et des reseaux d’experts qui lui conferent une competence pour 
selectionner les projets innovants. Deuxiemement, dans un contexte d’ open 
innovation, la crowd intervient en tant que futur consommateur potentiel pour 
ameliorer le produit innovant, 1’adapter a ses besoins. Ainsi, l’apport de ces 
investisseurs n’est pas un investissement « sec », mais reste pour autant peu 
comparable a celui des capital-risqueurs, veritables partenaires du dirigeant pour la 
creation de valeur des entreprises. Troisiemement, les obligations de transparence 
d’information exigees par lareglementation francaisc des plateformes de financement 
participatif conviennent mal a la protection de l’innovation necessaire pour preserver 
la rente de monopole. La raison pour laquelle les entreprises porteuses d’innovation 
radicale ne se tournent done pas vers le crowdfunding est similaire a celle qui les 
detourne des marches financiers. Au final, a l’heure de la revolution numerique, le 
capital-risqueur a indeniablement une place a tenir dans le financement de 
1’innovation. 


Pour aller plus loin sur le crowdfunding (3) 

L'interet academique pour I'objet de recherche qu'est le crowdfunding est recent mais crois¬ 
sant (Cordova et al., 2015 ; Gleasure, 2015). II peut etre structure en cinq temps definis par 
Bruton et al. (2015) : I'etude du contexte institutionnel, les sources et les formes de finance¬ 
ment, la nature de la demande en financement, la gestion et la gouvernance des entites 
financees, I'etude des sorties. L'etude de la litterature sur le crowdfunding e t plus precisement 
sur I' equity-crowdfunding montre une proximite importante avec les travaux menes anterieu- 
rement sur le financement d'amorpage comme le capital-risque et le financement par business 
angels (Frydrych et al., 2014). 


4 Les marches financiers specialises dans les valeurs 

de croissance, la partie cotee du financement de Tinnovation 

Les marches specialises dans les valeurs de croissance offrent des conditions 
d’entree plus souples que celles des marches financiers traditionnels ; ils ont pour 
vocation a accueillir les entreprises a fort potentiel de croissance. Ils se situent en 
aval des business angels et du capital-risque dans la chaine de financement. Les 
marches financiers ont la particularite de pouvoir financer des investissements 
importants via une forte levee de capitaux. L’entreprise qui souhaite se financer sur 
le marche financier doit promettre aux investisseurs potentiels une rentabilite 
importante. 

La reference en la matiere est le Nasdaq ( National Association of Securities 
Dealers Automated Quotations System ) americain qui existe depuis 1971 et a resiste 
a l’eclatement des bulles financieres. Les experiences europeennes en matiere de 
marches specialises dans les valeurs de croissance sont plus chaotiques. La fin des 
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annees 1990 correspond a une phase d’euphorie pour les start-up high tech. Deux 
projets europeens voient le jour de faqon quasi simultanee. 

L’Easdaq (European Association of Securities Dealers Automated Quotation ) est 
un marche financier paneuropeen cree en 1997 avec la collaboration du Nasdaq. II 
est destine aux entreprises a forte croissance et plus particulierement aux entreprises 
issues de la nouvelle economie. La volonte europeenne est ici de renouveler le 
succes du Nasdaq et de faire emerger des start-up high tech. L’Easdaq est 
successivement devenue Nasdaq-Europe en 2001 suite a son rachat par le Nasdaq, 
puis, desormais, YEquiduct, suite a la prise de controle en 2007 par la Bourse de 
Berlin. 

Par ailleurs, les places boursieres de 1’Union economique et monetaire se sont 
reunies sous la forme d’un groupement d’interet economique europeen pour creer 
l’Euro NM a partir de 1996. Sont alors nes le Nouveau Marche a Paris, le Neuer 
Markt a Francfort, le NMAX a Amsterdam, YEuroNM Belgium a Bruxelles et le 
Nuovo Mercato a Milan. L’Euro NM a ete pense sur le modele du Nasdaq vu 
comme un modele performant. Le nouveau marche franqais et le Neuer Markt 
allemand ont connu une breve heure de gloire. Cependant, ils n’ont pas resiste a 
l’eclatement de la bulle internet et le paysage des marches financiers a subi de 
profonds changements. 

A la faveur de la creation d’Euronext en 2000, Alternext a ete cree en 2005 sur le 
modele de YAlternative Investment Market (AIM). C’est un systeme de negociation 
multilaterale ( Multilateral Trading Facilities, MTF) exploite par des operateurs de 
marche respectifs d’Euronext. Ils fournissent un canal permettant la diffusion 
d’ordres d’achat et de vente, les echanges etant executes par les intermediaries 
professionnels membres d’Euronext (cf exemple 3.8). II permet de financer 184 
petites et moyennes capitalisations (total des capitalisations boursieres: 8,325 millions 
d’euros) et ses regies de fonctionnement sont simplifiees. Les exigences de cotation 
sont allegees et innovantes, mais elles maintiennent les regies de securite et de 
transparence. La cotation sur Alternext peut prendre la forme d’un placement prive 
ou d’un placement public qui, dans ce cas, impose un listing sponsor. 

La cotation sur Alternext 

Un placement prive correspond a un placement d'actions, avant la demande d'admission a 
la cote de nouveaux titres, et est reserve aux investisseurs institutionnels et aux investisseurs 
qualifies. Les actions sont proposees en prive, a des investisseurs institutionnels, a des 
investisseurs qualifies et a des investisseurs prives, ou a certaines categories d'investisseurs, 
comme les dirigeants de I'entreprise, les salaries, les amis, la famille ou encore les clients. 

Un placement public correspond a une introduction en Bourse classique, avec la publication 
d'un prospectus officiel et une levee de capitaux au moment de la premiere cotation. Le 
prospectus a pour objectif de presenter les activites de I'entreprise, son cceur de metier, ses 
perspectives et les caracteristiques des valeurs mobilieres qui seront admises a la negociation. 
L'emetteur est assiste par un listing sponsor pour preparer ce document. 
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Le listing sponsor est choisi pour conseiller I'entreprise lors de son introduction en Bourse. II 
doit evaluer si I'entreprise repond a tous les criteres requis pour la cotation en concertation 
avec la societe, ses conseils juridiques et ses auditeurs. Si c'est generalement une banque 
d'investissement, il peut s'agir egalement d'une societe de conseil, d'un cabinet d'audit 
comptable ou d'un cabinet specialise en operation de haut de bilan. Ce sponsor procede a 
des verifications et a des amenagements juridiques destines a rendre la societe apte a la 
cotation, conforme aux exigences juridiques requises, avant I'admission a la cote et repond 
aux demandes des investisseurs actuels et futurs. 


Exemple 3 . 8 . - Enternext et le Label Tech 40 

EnterNext est la filiale d’Euronext dediee au financement et a la promotion des PME et ETI 
par les marches financiers. Elle couvre les 750 PME-ETI cotees sur les marches d’Euronext 
en Belgique, en France, aux Pays-Bas et au Portugal. L’objectif est d’etre aux cotes des 
entrepreneurs et dirigeants de PME-ETI, ainsi que de la communaute financiere et des 
investisseurs, et de renforcer les liens entre eux. 

Le 27 avril 2015, EnterNext a lance le Label Tech 40, qui permet de distinguer des PME- 
ETI innovantes europeennes cotees sur les marches couverts par EnterNext (Amsterdam, 
Bruxelles, Lisbonne et Paris). Cette initiative s’inscrit dans une serie de mesures initiees par 
EnterNext depuis 2014, pour renforcer l’accompagnement et la visibilite des societes Tech 
sur les marches financiers. 

Le label« Tech 40 » regroupe des societes emblematiques du secteur Tech cotees sur les mar¬ 
ches d’Euronext et operant dans l’un des domaines d’activite suivants : sciences de la vie, 
eco-industrie, technologies, medias et telecommunications (TMT). Le choix des 40 entreprises 
labellisees est realise par un comite d’experts europeens independants sur la base de criteres de 
performance economique, financiere et boursiere. Les entreprises europeennes labellisees 
« Tech 40 » beneficient d’un dispositif de promotion et d’accompagnement specifique. 

Source : www.enternext.biz 

Pour resumer, le dirigeant de la start-up doit savoir que le marche financier 
constitue une voie de sortie pour son entreprise et simultanement un moyen de 
remunerer les capital-risqueurs (cf. exemple 3.9). 


Exemple 3.9 - Ouand Carmat s’introduit en bourse et fait des augmentations de capital 

En 2010, la societe Carmat devient une societe anonyme (SA) a la suite de son introduction 
en bourse sur le marche Alternext d’Euronext Paris ; son but est de financer son develop- 
pement et de realiser les essais cliniques du cceur artificiel sur l’homme. Elle obtient 18 mil¬ 
lions d’euros lors de cette introduction. Un an plus tard, en 2011, Carmat leve 29,3 millions 
d’euros dans le cadre d’une augmentation de capital. 

En 2016, Carmat lance une augmentation de capital d’un montant de 50 millions d’euros 
entierement souscrite par un pool d’investisseurs strategiques et les actionnaires de refe¬ 
rence du groupe. Airbus Group, via Matra Defense, avec une souscription a hauteur de 
11 millions, reste le premier actionnaire de Carmat avec 22,4-22,5 % du capital devant le 
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fonds Truffle Capital (17,8 %-18 %) qui, lui, investit 7 millions d’euros dans T operation. 
CorNovum, holding d’investissement detenue a parite par Bpifrance et l’Etat (Programme 
des investissements d’avenir, PLA), souscrit a hauteur d’un maximum de 17 millions et 
devient son quatrieme actionnaire avec une part situee entre 7,3 et 8,5 % du capital. Enfin, 
Aliad, l’investisseur de capital-risque d’Air liquide, investit 1 million dans Toperation, alors 
que les family offices de Pierre Bastid (Zaka) et du Dr Ligresti (Sante Holdings), consacrent 
7 millions chacun a l’offre. 

5 Les avantages et les inconvenients d’un financement 
sur les marches financiers 

Les marches financiers presentent quatre avantages particuliers par rapport au 

capital-risque : 

• Le montant des fonds leves peut etre beaucoup plus important sur les marches 
financiers. Cela s’explique par un nombre plus important d’intervenants et par une 
communication beaucoup plus large. 

• Les fonds sont disponibles sans limite dans le temps. Une fois l’introduction en 
bourse effectuee, le financement offert par les marches est permanent, ce qui n’est 
pas le cas des fonds du capital-risqueur dont l’horizon d’investissement est en 
moyenne entre quatre et cinq ans. 

• Une plus grande transparence est demandee a l’entreprise. Cela offre une plus 
grande visibilite aux partenaires, en particular les partenaires internationaux. La 
presence de communications sur l’entreprise permet egalement l’acquisition d’une 
certaine notoriete. 

• L’avantage le plus important concerne la liquidite des titres. Cela procure une 
garantie supplementaire pour les investisseurs et permet d’emettre de nouveaux 
titres plus facilement. De plus, la valeur du titre permettra de realiser plus facilement 
des evaluations et des comparaisons avec les autres entreprises du secteur. 

A l’inverse, les marches financiers impliquent de nouvelles contraintes pour les 

entreprises. 

• Les entreprises doivent se soumettre a une publication d’ informations (permanentes, 
periodiques et occasionnelles) representant un cout lie a la gestion et a la diffusion 
de ces informations. 

• La cotation sur un marche necessite de se soumettre aux normes comptables IFRS, 
alors que ce n’est pas une obligation pour les autres entreprises. 

• Avoir des actionnaires change la donne pour la prise de decisions : celles-ci seront 
desormais le fruit d’un echange entre actionnaires et dirigeants. 

• L’entreprise a une valeur boursiere representee par la valeur d’une action : si le prix 
de Faction diminue, cela influence le cout des financements a venir. 
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• La repartition des actionnaires dans le capital introduit un risque de prise de 
controle de l’entreprise. 

Les marches financiers specialises dans les valeurs de croissance ne sont pas 
concurrents du capital-risque mais complementaires : ils se situent en aval et 
financent des entreprises financees par le capital-risque. II faut rappeler ici que la 
divulgation d’information necessaire a l’introduction en bourse est prejudiciable 
pour une entreprise innovante si elle est faite trop precocement, car elle peut nuire a 
1’appropriation de 1’innovation 1 . 

II est possible de representer les differentes sources de financement explicitees 
precedemment dans une figure qui lie les stades de vie de 1’entreprise et les 
financements auxquels elle peut faire appel. Le cas d’ecole est le suivant : dans la 
phase d’amorcagc et de creation, l’entreprise innovante a recours a l’epargne de 
proximite (love money et Business Angel). Ensuite, elle se finance par le capital- 
risque. Enfin, le financement du developpement de l’entreprise est assure par les 
investisseurs du marche financier ou par la grande entreprise qui 1’ a rachetee. 


© 1. Voir le chapitre 2. 
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R&D Amorcage Creation Croissance Developpement 



DEMARRAGE EXPANSION 




Figure 3.2 - Croissance et financement de I’entreprise innovante 

Source : Dubocage et Rivaud-Danset (2006). 

II est egalement possible de recapituler au sein d’un tableau, les differents types 
d’investisseurs et leurs criteres d’investissement : statut de l’entreprise, type de leur 
apport, remuneration demandee ( cf. tableau 3.1.). 
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Tableau 3.1. - Synthese des caracteristiques des financements prives 

de I’innovation 


Type 

d'investisseurs 

Capital- 

risqueurs 

Business 

angels 

Investisseurs sur les 
plateformes de 
equity crowdfunding 

Marche financier spe¬ 
cialise dans les 
valeurs de croissance 

Stade de vie de 
1'entreprise 

concernee 

Amorgage et 
creation 

Amorgage 

Amorgage et creation 

Developpement 

Statut de 
1'entreprise 

Non cotee 

Non cotee 

Non cotee 

Cotee 

Apport non 
financier (smart 
money) 

Oui 

Oui 

Oui dans certains cas 
seulement 

Non 

Apport de fonds 
propres 

Oui 

Oui 

Oui dans le cas de 

Vequity crowdfunding 

Oui 

Investissement 

individuel 

Non 

Oui 

Oui 

Oui dans certains cas 

Remuneration 
par plus-value 

Oui 

Oui 

Oui 

Oui 

Nature de la 

Non- 

Non- 

Anonyme dans la plupart 

Anonyme dans la plupart 

relation 

anonyme 

anonyme 

des cas 

des cas 


Pour aller plus loin sur les marchIs financiers specialisIs 

DANS LES VALEURS DE CROISSANCE (4) 


Dans les marches financiers specialises dans les valeurs de croissance, le Nasdaq americain 
occupe une place particuliere. II est le plus ancien et le plus vaste, que ce soit en termes de 
nombre d'entreprises cotees (2 859 societes au 31 decembre 2015) ou de capitalisation 
boursiere (8,3 trillions de dollars au 31 decembre 2015). Cree en 1971, il est ouvert aux 
societes a forte croissance trap jeunes ou trap petites pour etre cotees sur le New York Stock 
Exchange. Les societes preserves font partie des secteurs des technologies de I'information et 
de la communication, des telecoms, de I'industrie pharmaceutique et de la biotechnologie. 
Le Nasdaq a vocation a developper les entreprises qui y sont cotees et ne se presente done 
pas comme un marche financier de transition vers un marche financier traditionnel contrai- 
rement a son homologue britannique, I 'Alternative Investment Market (AIM). 

Lance en 1995, I'AIM permet aux start-up d'emettre des actions tout en beneficiant d'une regie- 
mentation plus souple que celle du marche principal, le London Stock Exchange. L'AIM se dif¬ 
ference du Nasdaq dans le sens ou il est pense selon le concept de feeder principle, e'est-a-dire 
qu'il est un tremplin vers le marche principal, et selon la principle-based approach, qui consiste 
a nommer un intermediate financier jouant le role de regulateur (Revest et Sapio, 2014). Ainsi, 
chaque entreprise qui souhaite etre cotee sur I'AIM doit faire appel a un nominated adviser, dont 
la tache consiste, entre autres, a I'accompagner tout au long de sa vie sur ce marche. 

Au niveau europeen, les marches financiers specialises dans les valeurs de croissance sont 
considered comme peu liquides et peu attractifs. La simple copie de best practices du Nasdaq 
ne semble pas, finalement, suffire pour reussir a developper un marche aussi performant. 


Pour conclure, le manager de l’innovation peut retenir qu’en aval du financement 
par les business angels et par le capital-risque, l’introduction en bourse de sa 
start-up permet de financer le developpement de son entreprise en levant des 
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montants bien plus importants. Elle permet egalement une plus grande visibilite a 
1’international, sous reserve de se conformer a des normes comptables, a une 
diffusion reguliere d’informations et un acces favorise pour d’autres augmentations 
futures de capital. 


Section _ 

2 LE FINANCEMENT PUBLIC DE L’INNOVATION 


Les pouvoirs publics mettent en oeuvre un certain nombre d’actions visant a 
faciliter le financement des entreprises innovantes. Aujourd’hui 10 milliards d’euros, 
soit un demi-point de PIB, sont consacres au soutien a l’innovation 1 . 

L’Etat, en direct ou via des operateurs publics, est la principale source de 
financement public, pour, en 2014, pres de 9 milliards d’euros, soit 88 %. Les 
collectivites territoriales, avec 816 millions d’euros, represented 8,4 %. Avec 4,5 % 
du total et 12,7 % des aides directes, les financements europeens constituent une 
source complementaire significative (if figure 3.3). 


Par sources de financement, en 2014 (al 


Millions € 

2014 

2,9 % ^ 4,5 % 


£tat et ses operateurs 
Regions 

Autres collectivites 
territoriales 

£tat 

8 551 

^^-5,4% 

■ 

Regions 

527 

■ 

Autres collectives territoriales 

289 

87,2 % 


Europe 

441 

: 

■ 

Europe 

Total 

9 808 





Source : CNEPI; (a) ou ann6e la plus proche 


Figure 3.3 - Les aides a I’innovation en France 

Nous presenterons successivement le principal acteur franqais du financement, la 
Banque publique d’investissement (Bpifrance) et ses deux mesures phares : le credit 
impot recherche (CIR) et le credit impot innovation (CII) ; puis l’exemple de 
l’Agence de l’environnement et de la maitrise de l’energie (Ademe), qui participe a 
la mise en oeuvre des politiques publiques dans les domaines de l’environnement, de 
l’energie et du developpement durable, et la Banque europeenne d’investissement 
(BEI), pour son importance dans les financements de projets europeens. 


1. Source : www.lesechos.fr 
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La banque publique cTinvestissement (BPIFrance) 

L’Etat soutient les acteurs du financement de l’innovation depuis les annees 1970 
dans la mesure ou les start-up de haute technologie sont susceptibles de jouer un role 
de catalyseur de l’innovation et de l’emploi. Cette action publique est aujourd’hui 
centralisee dans les mains d’un unique acteur : la banque publique d’investissement 
(BPIFrance). 

Celle-ci offre un guichet unique aux entreprises innovantes avec une vaste palette 
de soutiens allant des prets remboursables en cas de succes au pret a taux zero. 
Bpifrance finance les entreprises de l’amorgage jusqu’a la cotation en bourse en 
passant par la transmission, en credits, en garanties et en fonds propres. Cette 
structure les accompagne aussi a 1’export, en partenariat avec Business France et 
Coface, et dans leurs projets d’innovation exemple 3.10). Elle a deux actionnaires 
a parts egales : l’Etat et la Caisse des Depots. Elle agit enfin en appui des politiques 
publiques conduites par l’Etat et par les Regions. 


Les divers metiers de Bpifrance 

• Financement de court, moyen etlongterme, en partenariat avec les banques : Bpifrance 

cofinance des prets octroyes par les banques pour des entreprises innovantes. 

• Carantie des concours financiers : afin de faciliter I'octroi de credits aux PME dans 

les phases les plus risquees de leur cycle de financement (et de reduire I'asymetrie 
d'informations entre banquiers et entreprises), Bpifrance propose de garantir les 
financements accordes par les banques, mais egalement, et de fagon croissante, les 
financements delivres par Bpifrance dans son activite de preteur direct. 

• Financement de /'innovation : le financement peut prendre la forme d'un pret en 

direct de Bpifrance, d'un cofinancement avec une banque, d'une garantie ou d'un 
investissement en fonds propres. 

• Investissements en fonds propres : il se fait via un fonds de capital-risque ou via des 

societes d'investissement de business angels. 

• Financement des besoins des entreprises a I'export : deux formes de credit sont 

proposees : le credit acheteur, directement octroye par Bpifrance au client etranger 
d'une entreprise frangaise exportatrice, et le credit fournisseur, octroye par 
I'exportateur a son client, puis rachete par Bpifrance a I'entreprise. 


Exemple 3.10 - Chiffres des de Bpifrance en 2016 


- 8,4 milliards d’euros de prets bancaires prives garantis par Bpifrance (+5 %). 

- 6,7 milliards d’euros de credits a 1’investissement (+10 %). 

- 74 000 financements d’entreprises (start up, PME, ETI). 

- 24,4 milliards d’euros injectes dans 1’economic. 

- 2,4 milliards d’euros d’investissement en capital (+31 %). 

- 5 500 entreprises accompagnees. 


Source : Bpifrance. 
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2 Le credit impot recherche et le credit impot innovation 

Ces deux credits d’impot ont pour but d’accroitre la competitivite de l’appareil 
productif francais, en instaurant un mecanisme d’incitation fiscale au developpement 
de l’effort de recherche scientifique et technique des entreprises. 

Le Credit Impot Recherche (CIR) est egal a 30 % des depenses de recherche 
inferieures ou egales a 100 millions d’euros (50 % dans les DOM) et a 5 % au-dela. II 
s’impute sur l’impot sur le revenu ou l’impot sur les societes du au titre de l’annee au 
cours de laquelle les depenses de recherche sont effectuees par l’entreprise. Le solde 
non impute constitue une creance sur l’Etat, qui peut etre utilisee pour le paiement de 
l’impot du au titre des trois annees suivant celle au titre de laquelle la creance a ete 
constatee. Le CIR permet aux nouvelles entreprises, aux jeunes entreprises innovantes 
et aux PME 1 de beneficier d’une restitution immediate (cf. exemple 3.11). 

Le Credit Impot Innovation (CII) est, quant a lui, une mesure fiscale reservee aux 
PME. Ces dernieres peuvent beneficier d’un credit d’impot de 20 % des depenses 
necessaires a la conception et/ou a la realisation de prototypes ou d’installations 
pilotes d’un produit nouveau, au sens de la definition fiscale. L’assiette est plafonnee 
a 400 000 euros par an et par entreprise. 

Exemple 3.11 - 91 % ! 

C’est le pourcentage d’entreprises de moins de 250 salaries parmi l’ensemble des benefi- 
ciaires du credit impot recherche. Selon une etude de l’Observatoire du CIR, 15 870 PME 
avaient beneficie du CIR en 2013 (contre 13 578 en 2012), principalement dans l’industrie 
electrique et electronique. Le montant global du CIR pour 2013 s’eleve a 5,71 milliards 
d’euros. 

Source : Bpifrance.fr 


Comment savoir si un projet est eligible au CIR ou au CII ? 

Si le projet fait progresser I'etat de Part, c'est-a-dire les connaissances scientifiques et 
techniques disponibles au debut des travaux, il est probablement eligible au CIR. 

Si le projet permet de concevoir ou de realiser un prototype ou une installation pilote d'un produit 
nouveau, il est probablement eligible au CII. Pour cela, il faut que le prototype ou ^installation 
pilote presente des performances superieures sur le plan technique, des fonctionnalites, de 
I'ergonomie ou de I'ecoconception par rapport aux produits commercialises par la concurrence 
a la date de debut des travaux. Seules les depenses allant de la conception a la realisation d'un 
prototype ou d'une installation pilote d'un produit nouveau sont eligibles au CII. 

Les depenses concernant la phase de production d'un prototype ou d'une installation pilote 
d'un produit nouveau ne sont pas eligibles au CII. II est conseille de demander en amont si 
le projet est eligible au CII. 


1. PME au sens communautaire, soit moins de 250 personnes et avec un chiffre d’affaires annuel 
inferieur a 50 millions d’euros ou un total de bilan n’excedant pas 43 millions d’euros. 
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3 L’action de I’Agence de I’environnement 
et de la maTtrise de Tenergie 

L’Ademe participe a la mise en oeuvre des politiques publiques dans les domaines 
de l’environnement, de l’energie et du developpement durable. Afin de leur permettre 
de progresser dans leur demarche environnementale, l’Agence met a disposition des 
entreprises, des collectivites locales, des pouvoirs publics et du grand public, ses 
capacites d’expertise et de conseil. Elle aide en outre au financement de projets, de 
la recherche a la mise en oeuvre, et ce, dans ses domaines d’intervention : dechets, 
sols pollues et friches, energie et climat, air et bruit, actions transversales (production 
et consommation durable, villes et territoires durables). 

L’Ademe finance la transition energetique et l’innovation via trois modes 
d’interventions selon la maturite des technologies (cf. figure 3.4). 
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Figure 3.4 - Les modes d’interventions de I’Ademe 


Source : Ademe.fr 

L’Ademe a un budget de 3 milliards d’euros pour financer la transition energetique 
sous forme de subventions dediees aux PME, d’avances remboursables pour les 
projets collaboratifs a destination des entreprises (PME, ETI, grands groupes) et de 
capital pour les grands groupes et les ETI. Ces montants sont attribues dans le cadre 
de consortium de quatre ou cinq partenaires prenant le schema classique suivant : 
une ou deux grandes entreprises + deux PME + un laboratoire public. 
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Le soutien a I’innovation de I’Ademe 

Ce soutien a I'innovation comptabilise 502 projets soutenus et 1 519 contrats de financements 
signes, dont 1 247 millions d'euros sous forme d'aides de I'Etat, 431 millions d'euros sous 
forme de capital dans le cadre des interventions gerees par I'Ademe et 67 431 millions 
d'euros dans le cadre du fonds Ecotechnologie. L'investissement en capital sous forme de 
capital-risque se fait pour des montants de 5 a 20 millions d'euros. 


La Banque Europeenne cTInvestissement (BEI) 

Les prets representent quelque 90 % du total des engagements financiers de la 
BEI ; ils constituent son principal domaine d’activite. La BEI dispose egalement 
d’un large eventail d’outils elabores pour aider ses clients a combiner ses prets et 
d’autres sources de financement. Elle fournit aussi des conseils qui contribuent a 
optimiser le rapport couts/resultats. 

L’objectif de la BEI est de soutenir des projets qui contribuent fortement a la 
croissance et a l’emploi en Europe, tout en centrant ses financements sur quatre 
domaines prioritaires : 

• innovation et competences : en 2015, le Groupe BEI a prete 18,7 milliards d’euros 
a l’appui de I’innovation et des competences d’entreprises en Europe ; 

• acces des petites entreprises au financement : en 2015, la BEI a finance des PME 
et des ETI du monde entier a hauteur de 28,4 milliards d’euros, via le Groupe BEI; 

• environnement et climat : le financement climatique pour 2015 s’est eleve a 
20,7 milliards d’euros et represente environ 27 % de tous les prets ; 

• infrastructures : en 2015, la BEI a accorde 18,9 milliards d’euros de prets a l’appui 
de projets d’infrastructures realises en Europe. 

Outre les prets conditionnels et les prets subordonnes qu’elle propose, la BEI 
finance des fonds de capital-risque et des mecanismes de garantie pour des fonds. 
Cette activite est geree par le Fonds europeen d’investissement (FEI), qui fait partie 
du Groupe BEI. Le FEI etablit, gere et conseille des fonds de fonds de capital-risque, 
la plupart du temps pour le compte de tierces parties, comme la BEI, la Commission 
europeenne, les Etats membres et des pouvoirs publics regionaux. 

En somme, la BEI aide les gerants de fonds de capital-risque et de capital- 
investissement a mettre des capitaux a risque a la disposition de PME en phase de 
croissance. Elle appuie des investissements dans des fonds ciblant de jeunes 
entreprises qui cherchent a se developper ou recourent a des technologies 
avancees. 

Pour beneficier d’un investissement en fonds propres, les PME doivent prendre 
contact avec les fonds de capital-investissement et de capital-risque qui ont signe un 
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accord avec le FEI. Ces structures fondent leurs decisions d’investissement sur des 
criteres commerciaux. 

La BEI participe au projet « InnovFin - Financement europeen de l’innovation » 
jusqu’en 2020. Ce projet met a disposition 24 milliards d’euros de financement pour 
des investissements dans la recherche et l’innovation par des entreprises, petites a 
grandes, jeunes a bien etablies et promoteurs de la recherche. InnovFin soutient les 
PME avec des placements en actions et des co-investissements, soit a travers des 
fonds, soit directement sous forme de produits. 

InnovFin finance egalement de la dette, via des prets de 25 000 euros a 7,5 millions 
euros pour les PME et les petites PME, via les intermediaries financiers locaux grace 
a InnovFin Garantie PME. InnovFin propose aussi aux moyennes entreprises 
innovantes des garanties sur le financement de leur dette. Des prets directs a long 
terme, subordonnes ou mezzanines de 7,5 a 25 millions d’euros, sont disponibles 
sous InnovFin MidCap Growth Finance. En 2016, cela a represente 101 projets 
finances, 100 millions d’euros pour des financements de capital-risque, 3 000 petites 
et moyennes entreprises concernees (cf exemple 3.12). 


Exemple 3.12 - Des projets soutenus par la BEI en France 

Soutenir la recherche clinique : le projet porte par Transgene 

Transgene est une societe biopharmaceutique frangaise basee a Strasbourg et Lyon et spe- 
cialisee dans la recherche, developpement et innovation (RDI) dans le domaine de l’immu- 
notherapie ciblee contre les cancers et les maladies infectieuses. La BEI lui a octroye un 
pret de 20 millions d’euros dans le cadre du mecanisme de financement de la recherche sur 
les maladies infectieuses d’lnnovFin. L’objectif est de contribuer au financement des nou- 
veaux developpements cliniques de Transgene pour le traitement des maladies infectieuses, 
notamment l’hepatite B chronique, les cancers induits par des vims, tels que le vims du 
papillome humain (human papilloma virus , HPV), et la tuberculose multi-resistante. 

Avec plus de vingt ans d’experience et de nombreux brevets a son actif, la recherche de 
Transgene est enhn consideree comme ayant le potentiel pour apporter des solutions a de 
nombreux besoins medicaux non satisfaits et ameliorer la qualite de vie d’un tres grand 
nombre de personnes. Le pret de la BEI apporte a Transgene des ressources supplemen- 
taires indispensables a la reussite de ses programmes de recherche. 

Exemples d’autres projets en France 

- Solutions innovantes pour les transports publics de la ville de Metz. 

- Prets pour des projets de RDI ciblant des technologies medicales pour des unites 
pratiquant des traitements cardiovasculaires, des soins intensifs et des interventions 
chirurgicales. 

- Extension et renovation des infrastructures portuaires a Caen et Cherbourg. 

Source : Eib.org 

Les aides mises en place par les pouvoirs publics en France et la Banque 
europeenne d’investissement sont nombreuses et permettent de financer une large 
part des entreprises innovantes sous forme de prets, de garanties ou encore 
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d’investissement en fonds propres. Ils sont presents des la creation de l’entreprise, 
mais egalement pour son developpement en France ou a l’export. 

Cependant, choisir entre ces financements n’est pas une question neutre pour le 
manager de l’innovation ou l’entrepreneur d’une start-up innovante. En effet, les 
financements prives et publics influencent la gouvernance de l’entreprise. 


Section 3 INFLUENCE DU CAPITAL-RISOUE 

SUR LA GOUVERNANCE D’ENTREPRISE 

Chaque financement contraint l’entrepreneur sur la gouvernance de l’entreprise. 
Par exemple, un financement via le capital de l’entreprise l’oblige a partager les 
decisions avec les autres actionnaires ; des actions cotees impliquent une 
transparence de l’information et une valorisation de l’entreprise, parfois 
deconnectee de sa realite economique. Le mode de financement n’est done pas 
anodin pour la vie de l’entreprise. Chaque financement a des implications 
importantes pour le dirigeant quant a la conduite et aux choix strategiques futurs 
de l’entreprise. 

Les problemes de gouvernance lies a l’ouverture du capital ont fait l’objet de 
nombreux debats. Ils prennent une forme particuliere lorsqu’il s’agit du capital- 
risque. Apres avoir presente le contrat specifique qui lie le capital-risqueur et le 
dirigeant de la start-up, nous montrerons en quoi le capital-risqueur influence les 
decisions des dirigeants de la start-up. 

Definition 

La gouvernance d’entreprise recouvre l’ensemble des mecanismes organisationnels qui 
ont pour effet de delimiter les pouvoirs et d’influencer les decisions des dirigeants, autre- 
ment dit qui « gouvernent » leur espace discretionnaire (Charreaux et Wirtz, 2006). 


Le contrat specifique du capital-risque 

Lorsque le financement se fait par actions, l’entrepreneur partage la propriete de 
l’entreprise et, par suite, le pouvoir. Tous les actionnaires detiennent un certain 
nombre de droits qui sont stipules precisement par contrat. 

Prenons le cas du capital-risqueur et du contrat qui le lie au dirigeant de l’entreprise 
qu’il finance ; le pacte d’actionnaires. Ce contrat est tres sophistique et contient deux 
types de dispositifs : le titre financier attribue des droits de propriete, tandis que le 
contrat proprement dit stipule 1’ensemble des droits et des obligations, et precise 
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dans quelles conditions ils s’exercent. L’enjeu se situe au niveau des droits de 
controle concernant la repartition des sieges dans le conseil d’administration de 
l’entreprise et des droits de vote. Le financcmcnt par capital-risque se faisant par 
tour de table, le pacte d’actionnaires prevoit aussi les conditions de repartition des 
pouvoirs lors des tours de tables ulterieurs et a la suite de 1’entree de nouveaux 
capital-risqueurs. 

Pour rappel, une action ordinaire confere un droit sur le revenu ou droit au cash¬ 
flow, un droit au remboursement en cas de liquidation, un droit de vote et un droit a 
l’information, chacun de ces droits etant proportionnel a la part du capital detenu, a 
1’exception du dernier. 

Or le capital-risqueur n’est pas un actionnaire ordinaire : les capital-risqueurs 
detiennent essentiellement des actions de preference convertibles, de sorte que les 
differents droits ne sont pas strictement proportionnels a la part du capital detenu 
(Kaplan, 2003). Les actions detenues par le capital-risqueur sont dites convertibles 
parce qu’elles peuvent se transformer en actions ordinaires. Typiquement, le capital- 
risqueur accepte que la conversion soit automatique, a condition que 1’introduction 
en bourse de la start-up lui assure le retour sur investissement anticipe. II renonce a 
ses privileges en ce qui concerne le controle et le fondateur les conserve. 

Quant aux titres du fondateur, ils sont assortis de privileges et de contraintes. La 
plupart des pactes d’actionnaires contiennent les droits et/ou les obligations du 
fondateur. Celles-ci sont soit des actions a entreprendre ou a eviter, soit des objectifs 
financiers ou strategiques a atteindre (Kaplan, 2003). 

Le droit au cash-flow est dit contingent, parce qu’il depend de la realisation d’un 
certain nombre d’evenements prevus dans le contrat. Par exemple, les contrats 
incluent la clause suivante : le fondateur qui quitte l’entreprise voit son droit au 
cash-flow diminuer. Les droits de vote alloues au fondateur peuvent augmenter au 
detriment de ceux alloues au capital-risqueur quand le resultat d’exploitation atteint 
un certain seuil. 

En conclusion, lorsque le dirigeant de la start-up fait appel au capital-risque, il 
partage son entreprise avec les financiers. II doit done composer avec eux, au risque 
d’etre sanctionne s’il ne satisfait pas leurs interets. 


Le capital-risqueur, un financier hands-on 

Les capital-risqueurs influencent les decisions des dirigeants en leur apportant des 
conseils dans 1’orientation strategique des start-up. Ce sont des financiers que l’on 
peut qualifier de hands-on : ils siegent au conseil d’administration et apportent des 
contacts, un soutien dans le recrutement de cadres, un soutien et des recommandations 
en matiere de developpement international, une connaissance approfondie du 
secteur et de la technologie des produits et services. 
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Le dirigeant de la start-up doit done accepter de perdre une autonomie complete 
de decision, ce qui s’instruit dans la plupart des etudes academiques sur le capital- 
risque dans le cadre theorique de la gouvernance disciplinaire. 

Definition 

La gouvernance disciplinaire repose sur l’hypothese de L existence de conflits d’inte- 
rets entre l’actionnaire et le dirigeant et sur l’hypothese d’asymetrie d’information. Le 
dirigeant est suppose detenir une information privee qu’il utilise a des fins opportu- 
nistes. 

Dans ce cadre, le capital-risqueur met en place des mecanismes d’incitation, de 
controle et de sanction visant a faire en sorte que le dirigeant maximise sa richesse. 
Par exemple, le capital-risqueur apporte les capitaux par tranches et subordonne 
leurs versements a l’atteinte d’objectifs strategiques intermediaires. Ce faisant, il 
controle le dirigeant et l’incite a ne pas relacher ses efforts. La sanction ultime est 
le remplacement du dirigeant fondateur par le capital-risqueur. Les dispositifs pre¬ 
sents dans le pacte d’actionnaires peuvent egalement etre interprets comme etant 
de l’ordre d’incitation, du controle et de sanction. 

Un courant de recherche plus recent propose une alternative interessante a la 
gouvernance disciplinaire : la gouvernance cognitive. 

Cette volonte de prendre des distances par rapport a la theorie de l’agence et de 
valoriser les competences fait echo a celle exprimee par Gerard Charreaux et Peter 
Wirtz en 2006. Constatant la predominance de la theorie de l’agence qui conduit a ne 
considerer que le role disciplinaire de la gouvernance, les deux chercheurs proposent 
d’integrer des variables cognitives (issues de la Knowledge Based View) - comme les 
competences - afin d’obtenir une explication plus satisfaisante du lien entre 
mecanismes de gouvernance et creation de valeur. Cette conception extensive de la 
gouvernance parait particulierement pertinente dans le cas du capital-risqueur, car sa 
competence joue un role essentiel dans la creation de valeur de la start-up innovante. 


Exemple 

Prenons l’exemple de la pratique de l’orientation strategique du capital-risqueur dans la 
gestion de la start-up. La theorie de l’agence tend a ne restituer qu’une de ses deux compo- 
santes, le controle par le contrat, negligeant 1’autre dimension, le tutorat. Les capital-ris- 
queurs sont des financiers particuliers qui, grace a leur double role (apporteurs de capitaux 
et conseillers), sont capables de produire des gains cognitifs et done de participer a la 
creation de valeur de l’entreprise. 

Ce cadre theorique peut egalement trouver sa place dans le cadre de l’explication des meca¬ 
nismes de gouvernance de Yequity crowdfunding. En effet, les membres de la foule, en 
donnant des avis sur le produit et en faisant des propositions d’amelioration, sont egalement 
susceptibles de produire des gains cognitifs. 
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Section A 

CONCLUSION 


Les opportunites de financement pour 1’innovation en France prennent de 
nombreuses formes. Elies permettent aux entreprises de financer toutes les etapes de 
leur developpement. De nouveaux acteurs apparaissent par rapport au financement 
classique : les capital-risqueurs, les business angels et la foule. 

On retiendra que chaque financement correspond a un moment de la vie de 
l’entreprise. II convient au manager de l’innovation, tout comme a l’entrepreneur 
d’une start-up innovante, de connaitre les differentes opportunites de financement 
depuis la R&D jusqu’au developpement a 1’international. Pour le financement de 
l’innovation, nous retrouvons les deux grandes categories du financement classique : 
en fonds propres et par pret bancaire. L’entreprise est done engagee de deux fagons 
differentes qu’il convient d’anticiper afin d’organiser la future gouvernance. 


L’ESSENTIEL 


■ Comprendre le financement de I’innovation en France 

C’est un enjeu crucial. Beaucoup de createurs d’innovations sont demunis 
lorsqu’il s’agit de trouver un financement et de comprendre les contraintes des 
differentes formes proposees. Elies sont nombreuses et toutes n’ont pas la meme 
incidence sur la gouvernance future de l’entreprise. 

■ Quelles sont les principales sources de financement ? 

Les sources peuvent etre privees, comme le capital-risque, les business angels, 
le crowdfunding et les marches financiers, ou publiques : elles sont alors 
principalement representees par Bpifrance, 1’Ademe ou la BEI. D’autres sources, 
plus locales et non discutees ici, meritent egalement 1’attention. 

■ Que doit-on retenir ? 

A chaque phase, son financement ! II convient de s’adresser au bon interlocuteur, 
celui qui finance I’amorcagc ou la creation n’est pas celui qui finance le 
developpement. II existe une multitude de financements et la France est le 
troisieme pays de l’innovation au niveau mondial 1 . 
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EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES 


3.1 Mini-cas Witbeen 

Witbeen est une entreprise qui fabrique des robots intelligents et qui s’est introduite 
en bourse le 2 janvier de l’annee N. 

Le calendrier de l’introduction en bourse est le suivant : Visa AMF 12/12/N-l, 
Ouverture du book : 13/12, Cloture du book : 22/12 a 17 h - Reglement/livraison : 
28/12, Debut des negociations : 2/1/N 

Rappel roadshows : Londres 12/12 a 1 lh30 - Dejeuner investisseurs : 18/12 a 12h30 
a Paris 

Modalites de l’introduction en bourse 

Avant l’introduction en bourse, l’integralite du capital est detenue par les dirigeants 
fondateurs. L’entreprise a ete valorisee a 30 millions d’euros. 

• Nombre d’actions dans le capital avant l’introduction : 3 millions 

• Offre de base : 1 200 000 titres emis 

• Fourchette de prix : 8,23 euros - 11,13 euros par titre 

Questions 

1. Quelle est la valeur d’une action pre-money ? 

2. Quelle sera la valeur de l’entreprise a la fin de l’introduction ? 

3. Quelle est la nouvelle repartition du capital ? 


3.2 OCM 

1. Le capital-risqueur : 

□ a. investit pour le compte d’autrui. 

□ b. investit son propre argent. 

2. Le financement via les business angels est: 

□ a. un credit bancaire. 

□ b. un apport de fonds propres. 

□ c. du benevolat. 

3. Le capital-risqueur est un investisseur : 

□ a. hands-on. 

□ b. hands-off. 
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4. Le montant apporte par les business angels est en moyenne : 

□ a. inferieur a celui apporte par les capital-risqueurs. 

□ b. superieur a celui apporte par les capital-risqueurs. 

5. Les investisseurs en crowdfunding : 

□ a. sont obligatoirement des professionnels de la finance. 

□ b. peuvent etre des novices en entrepreneurial et en finance. 

6. Le capital-risque d’entreprise correspond a : 

□ a. du capital-risque fait par des grands groupes non financiers. 

□ b. du capital-risque fait par des business angels. 

□ c. du capital-risque fait par des fonds de pension. 

7. L 'equity crowdfunding correspond a du financement: 

□ a. cote. 

□ b. non cote. 

8. Les conditions d’admission sur Alternext sont: 

□ a. plus dures que sur Euronext. 

□ b. plus souples que sur Euronext. 

3.3 Sujets de dissertation 

1. Les limites des approches en termes de gouvernance disciplinaire pour rendre 
compte de la gouvernance des entreprises financees par le capital-risque. 

2. Les apports de la gouvernance cognitive pour analyser les relations entre les 
business angels et les dirigeants de start-up. 

3. Analyse comparative des differents modes de financement de l’innovation dans 
l’univers du non cote. 

4. Avantages et inconvenients de l’introduction en bourse pour une entreprise 
innovante. 
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CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES 


3.1 Mini-cas Witbeen 

1. Avant son introduction en bourse, l’entreprise a ete valorisee a 30 millions 
d’euros pour 3 millions d’actions. La valeur de son action est done de 10 euros. 

2. L’introduction en bourse va permettre un apport en capital entre 9,876 et 
13,356 millions d’euros. La valeur totale de l’entreprise sera done comprise entre 
39,876 et 43,356 millions d’euros. 

3. Les dirigeants fondateurs, historiquement majoritaires, vont le rester. Leur part 
dans le capital evolue ainsi de 100 % a 75 % dans le cas « bas » et de 100 % a 
69 % dans le cas « haut ». 


3.2 QCM 

1. a. Les capital-risqueurs sont des intermediaires specialises qui levent des fonds 
aupres d’investisseurs institutionnels, ou de family office, et qui les investissent 
dans des start-up de haute technologie. 

2. b. Les Business Angels prennent des participations dans le capital de la start¬ 
up innovante. Contrairement au capital-risqueur, ils apportent leur propre argent. 

3. a. Un capital-risqueur est un investisseur en fonds propres de long terme, de 
type hands-on, dans des entreprises a fort potentiel, effectue par des investisseurs 
specialises. 

4. a. Ils apportent des financements en amont du capital-risque au niveau de 
l’amorqage oil les montants en jeu sont en deqa du seuil d’investissement des 
capital-risqueurs. 

5. b. Les investisseurs en crowdfunding peuvent etre des novices en entrepreneurial 
et en finance. 

6. a. Le capital-risque d’entreprise ou corporate venture capital constitue une 
forme particuliere de capital-risque mis en oeuvre par des entreprises non- 
financieres. 

7. b. L’ equity-crowdfunding est du financement non cote. 

8. b. Les exigences de cotation sont allegees et innovantes, mais elles maintiennent 
les regies de securite et de transparence. 
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I'innovation : 
des outils a portee 
de main 
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OBJECTIFS 

■ L’idee creative a I’origine d’une innovation doit etre transformee en concept 
porteur d’une promesse adaptee a la cible pour qu’elle soit produite et 
commercialisee avec succes. 

■ Pour decloisonner et accelerer la demarche de fabrication et de conception, il est 
necessaire de construire et tester des objets intermediaires (cahier des charges, 
prototypes, etc.). 

■ Dans I’actuel univers economique, turbulent et incertain, il importe de 
comprendre les menaces et opportunity que representent les nouvelles 
technologies de conception et fabrication numerique (impression 3D, 
robotisation) et les nouveaux modeles d’innovation collaborative (innovation 
frugale, inversee) 
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D emain, tous concepteurs grace aux imprimantes 3D 1 a domicile ? Tous 
producteurs grace aux plateformes collaboratives d’innovation 2 ouverte ? 
Ces questions font echo a la nouvelle ere actuelle du numerique, qui entraine de 
profondes mutations dans la faqon de manager I’innovation et d’entreprendre 3 . Le 
perfectionnement et la democratisation des nouvelles technologies numeriques 
(e.g. cloud computing, objets connectes...), fondees sur l’ubiquite et 1’accessibilite 
en termes de cout 4 , obligent les entreprises a revoir leurs offres, leurs processus, 
leurs relations avec leurs environnements, leurs organisations. 

Cette (r)evolution digitale n’est, en effet, pas seulement de nature virtuelle ; elle 
est egalement materielle. L’avenement d’Internet et des nouvelles technologies 
mobiles depuis la fin du xx e siecle a meme renforce la prise en compte de 
l’importance de la dimension physique des organisations 5 . Pour les concepteurs, 
decideurs, clients comme pour les citoyens, il devient plus que jamais necessaire 
d’incarner, d’illustrer, de demontrer, de tester les idees, concepts et activites 
d’innovation pour les rendre legitimes et les adapter aux contraintes et attentes de 
l’organisation et du marche. Les enjeux de l’ere numerique portent plus sur la 
complementarite du materiel et de l’i mm ateriel que sur leur rivalite. 

L’importance de la materialite dans le processus de management de I’innovation 
est d’autant plus a souligner dans la phase d’industrialisation, puisqu’elle consiste 
a faire exister reellement l’offre finale, c’est-a-dire la concevoir et la fabriquer. 
Suivant le fameux modele de developpement de nouveaux produits (new product 
development, NPD), le stage gate process 6 , le processus d’innovation se 
decompose en cinq etapes, de la generation d’idees a la mise sur le marche, en 
passant par la phase d’industrialisation, comprenant le developpement, le 
prototypage et les tests. Si la phase d’ideation, consistant a generer, filtrer et 
selectionner les idees (cf chapitre 1), reqoit de plus en plus d’attention de la part 
des innovateurs et des medias, il n’ en reste pas moins que la phase d’ industrialisation 
(developpement, prototypage, tests) est determinante pour l’activite de 


1. Eychenne, F. (2012), Fab Lab : L’avant-garde de la nouvelle revolution industrielle, Limoges: 
Fyp Editions. 

2. Merindol, V. et Versailles. D. W. (2017), Creer et innover aujourd’hui en Ile-de-France : Le role 
des plateformes d’innovation (p. 152), Paris, Chaire newPIC, Paris School of Business. 

3. Pour aller plus loin, suivez le MOOC, « Innover et Entreprendre dans un monde digital », https:// 
www.mooc-digital-innovation.com/ 

4. Barlatier, P.-J. (2016), « Management de I’innovation et nouvelle ere numerique », Revue 
frangaise de gestion, p. 55-63. 

5. Pour aller plus loin sur le tournant materiel en theorie des organisations : de Vaujany et Mitev, N. 
(2016), « Introduction au Tournant Materiel », in F.-X. de Vaujany, A. Hussenot et J.-F. Chanlat (eds.), 
Theories des organisations. Nouveaux tournants. Paris, Economica. Se reporter egalement aux 
questions de reflexion du chapitre 1. 

6. Cooper, R. G. (1990), « Stage-gate systems: a new tool for managing new products », Business 
Horizons, vol. 33, n° 3, p. 44-54. 
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1’organisation. Elle vise a mettre au point et produire une offre facilement et 
rapidement commercialisable, en mini mi sant le taux d’echec de conception d’un 
produit innovant. 

En effet, on entend souvent que trois innovations sur quatre sont des echecs, dans 
le sens 011 elles ne rencontrent pas leur marche. Les Google Glass en sont un 
exemple recent. Dans la grande distribution, plus de la moitie des nouveaux produits 
ont disparu des rayonnages au bout de six mois 1 . Pour eviter ces ecueils, il est 
d’abord crucial d’elaborer et valider un concept solide, puis de mener avec rigueur 
la phase de conception (cf cas introductif). Nous insisterons particulierement ici sur 
l’etape de formulation du concept, qui consiste a transformer une idee creative en un 
pre-projet d’offre exprime du point de vue du client. Nous reviendrons egalement 
sur les differents types de prototypes permettant de tester ce concept et ses 
concretisations progressives. II est indispensable de reunir des equipes projet mixtes, 
composees de membres internes (issus de la R&D, du marketing, du design, des 
achats, du juridique...) et externes a l’organisation (notamment les clients et 
fournisseurs) pour mener a bien l’activite de conception. L’implication des 
differentes parties prenantes du projet d’innovation, associee a une demarche 
d’iteration repetee, doit augmenter les chances de succes de l’innovation. Nous 
detaillerons, en outre, les principaux outils a mobiliser et a faire evoluer au cours de 
la phase d’industrialisation pour permettre aux differents acteurs de communiquer et 
de collaborer efficacement tout en respectant le concept au cceur du projet 
d’innovation. 

L’activite de conception et de fabrication est loin d’etre nouvelle et renvoie a une 
pluralite de traditions de conception. Tour a tour vu comme un artiste creant une 
oeuvre unique, un architecte parvenant a integrer des contraintes variees, un designer 
sachant associer valeur economique, esthetique et d’usage, ou un ingenieur resolvant 
un probleme utilisateur, la figure du concepteur intrigue et reste quelque peu 
mysterieuse. Elle n’est pas, dans tous les cas, endossee par un seul individu dans le 
cadre d’un processus d’innovation, mais bien par un collectif qui doit parvenir a se 
coordonner. 

Adoptant une perspective multidisciplinaire entre l’ingenierie de conception, le 
marketing de l’innovation, le management strategique et la gestion de projet, 
l’objectif est ici de : 

• comprendre les differentes etapes du processus d’innovation : de la generation du 
concept a la conception et fabrication de Toffre innovante ; 

• connaitre les outils de /’industrialisation : du brief et cahier des charges aux 
personae et parcours utilisateurs ; 

• explorer /’impact des nouveaux modeles de conception et de fabrication : de 
l’innovation frugale a l’impression 3D. 


© 


1 . 


Source : Nielsen Breakthrough Innovation Index 2016. 
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Cas introdurtif 

Des erreurs de conception et de fabrication 
a plus de 10 milliards de dollars pour Samsung 

Les rappels du Galaxy Note 7, le dernier modele de smartphone haut de gamme de 
Samsung, ont fait les gros titres de la rentree 2016. Ces appareils prenaient feu, en effet, 
sans raison apparente et pouvaient exploser a tout moment. Apres un premier rappel mal 
gere, I'entreprise sud-coreenne decide d'arreter totalement la production de I'appareil six 
semaines apres le debut de la crise et apres avoir deja vendu plus de 2,5 millions de 
terminaux. Les consequences de cette catastrophe industrielle, estimees a 10 milliards de 
dollars (cout des rappels, indemnisation des clients, manque a gagner du a I'arret de la 
production, effondrement de la valeur boursiere...), pourraient avoir durablement ecorne 
I'image du challenger Samsung et impacter negativement les ventes des autres modeles de 
smartphones du groupe, voire de ses autres activites dans les semi-conducteurs et 
I'electronique grand public. 

Les resultats des tests du nouveau modele aupres des clients etaient pourtant excellents et 
predisaient une belle prise d'avance de Samsung sur son fameux concurrent Apple. Mais 
I'entreprise a surement voulu aller trap vite dans la course au design avec son rival et a 
neglige certaines etapes cles de la phase deindustrialisation de I'innovation. Le probleme a 
I'origine de cette crise sans precedent pour le groupe s'explique par de fortes negligences 
a la fois au niveau de la conception et de la fabrication. 

Souhaitant absolument un smartphone le plus fin et compact possible, I'entreprise n'a pas 
accorde assez d'attention aux risques potentiels entraines par la reduction de I'espace laisse 
a la batterie. Ainsi, le premier fournisseur de Samsung a souvent monte sur le nouveau 
modele Galaxy Note 7 des batteries pliees sur le coin superieur droit. Ce defaut de 
conception est a I'origine du contact entre les electrodes provoquant des combustions. 
Samsung a alors change de fournisseur pour regler ce probleme, avec succes. Or les 
cadences de fabrication imposees pour sortir le Note 7 en un temps record etaient bien 
trop importantes pour ce nouveau fournisseur en regard de ses capacites de production. 
Les malfaqons se sont alors multipliees (erreurs et oublis dans I'execution de differentes 
taches de soudure et d'isolation), produisant les memes effets, parfois dramatiques, pour les 
utilisateurs. 

Les enseignements tires par I'entreprise I'ont amenee a revoir ses dispositifs de tests et de 
controle qualite dans la phase de conception et a ne pas precipiter le lancement de son 
prochain nouveau modele, quitte a ne rien avoir a annoncer lors du prochain grand salon 
annuel de I'high tech a Barcelone, le Mobile World Congress. 

Sources : http://www.latribune.fr/technos-medias/samsung-galaxy-note-7-un-desastre-indus- 
triel-a-10-milliards-de-dollars-606679.html ; http://www.phonandroid.com/galaxy-note- 

7-samsung-explique-enfin-causes-explosions.html 
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L’echec du smartphone Galaxy Note 7 de Samsung met en lumiere : 

• le role strategique des phases de conception et de fabrication au sein du processus 
d’innovation ; 

• l’erreur strategique de chercher a tout prix a accelerer le delai de mise sur le marc he 
et le renouvellement des gammes, en rognant sur ces phases. 

Au contraire, l’exemple montre l’importance d’investir en temps et en moyens 
dans les activites de conception et de fabrication pour iterer sur les prototypes, les 
tests notamment, et documenter avec precision ces differentes etapes. Cela constitue 
le meilleur outillage de la demarche d’innovation, pour assurer le projet a developper 
et la capacite d’innovation globale de l’entreprise. 


DU CONCEPT A LA CONCEPTION 


L’objectif est ici de comprendre les differentes etapes du processus d’innovation 
( cf. figure 4.1), depuis l’etape de generation du concept jusqu’aux phases de 
conception et de fabrication de l’offre innovante. 

Une fois que les idees creatives ont ete generees, evaluees et selectionnees 1 , il est 
necessaire de leur donner forme en prenant en compte les besoins et exigences des 
clients, ce qui est appele « phase de concept », puis de les rendre testables et 
communicables grace a des prototypes. Cette etape permet au manager d’evaluer le 
potentiel du concept, d’identifier les principaux defauts a resoudre et de commencer 
a determiner les couts de fabrication ; il s’agit de la « phase de prototypage ». 
L’objectif est d’aboutir a la production d’un produit satisfaisant ces besoins, qui soit 
realisable lors des « phases de developpement, fabrication industrielle et de 
production », afin de maximiser ses chances d’adoption et sa vitesse de diffusion sur 
le marche lors de la « phase de commercialisation ». 



Figure 4.1 - La place de la conception et de la fabrication dans le processus 

d’innovation 


1. Cf. chapitre 1. 
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Avec cet objectif a l’esprit, dans un premier temps, nous aborderons la phase de 
concept en expliquant comment elaborer, representer et tester les concepts. Dans un 
second temps, nous detaillerons les differentes formes et les differents roles endosses 
par les prototypes dans la phase de prototypage. 


1 L’etape de conceptualisation, une etape precieuse pour la suite 
du processus d'innovation 

L’elaboration du concept est la premiere etape de la phase de conception ; 
I’innovation n’existe pas encore physiquement parlant. Les etapes de generation, 
presentation et selection du concept visent a concretiser de maniere progressive une 
idee en un produit industrialise ou une offre commercialisable. 

Definition 

Concept : resultat du travail de conceptualisation, le concept represente et formalise un 
element concret (un produit, un processus) ou abstrait (une idee, un service). 

Conception : action de concevoir qui revient a realiser et executer un concept, en vue de 
creer un objet, un systeme ou un service, industriellement realisable, a partir des besoins 
exprimes et des connaissances existantes. La conception fournit des outils pour le deve- 
loppement, la production et la maintenance de produits et services. 


1.1 Elaboration du concept 


Elaborer un concept revient a formuler une idee creative du point de vue des 
utilisateurs et clients (Le Nagard-Assayag, Manceau et Morin-Delerm, 2015) en 
repondant exhaustivement a des questions tres simples : quoi ? pour qui ? comment ? 
pour quoi ? Si la reponse a l’une au moins de ces questions change, alors une meme 
idee creative peut donner lieu a plusieurs concepts. 



Comment presenter un concept ? 


Pour presenter simplement et efficacement 
un concept, il suffit d’apporter des elements 
de reponse aux questions suivantes. 

Ouoi ? 

La definition de I’innovation doit pouvoir 
etre caracterisee en une phrase, 
comprehensible par le plus grand nombre, 


quel que soit le niveau de technicite et de 
complexite de la solution proposee. 
Exemple : le premier concept de vehicule 
autonome de Renault se definit comme un 
systeme de delegation de I’activite de 
conduite du pilote a la voiture sur des routes 
compatibles et detectees par le systeme. 
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Oui ? 

Dans une perspective user-centric, la cible 
visee par le concept se rapporte plus aux 
beneficiaires (utilisateurs et usagers) de 
I’innovation qu’aux acheteurs a 
proprement parler. 

Exemple : le concept d'un casque de realite 
virtuelle vendu a un cinema 0 u a un pare 
d’attractions devra egalement tenir compte 
de I’experience d'interaction et de sensation 
vecue et souhaitee par leurs clients respectifs. 

Comment ? 

La presentation du concept doit d’ores et 
deja prendre en compte le contexte 
d’utilisation ou d’usage de I’innovation. Ce 
qui renvoie a deux questions 
complementaires, pouvant amener a 
decliner le concept propose en plusieurs 
concepts : ou et quand ? 

Exemple : Un concept d’espace collaboratif 
de travail portage, de type espace de 


coworking par exemple, ne sera pas formule 
de la meme fat;on s'il s’adresse a un salarie 
d’entreprise en situation de teletravail 
(consommation permanente, reguliere et 
prolongee dans le temps) ou lors de 
deplacements professionnels(consommation 
episodique, irreguliere et de courte duree). 

Pour quoi ? 

La valeur ou promesse portee par le 
concept innovant doit etre exprimee en 
termes de benefices pour le client. II s’agit 
de recenser les caracteristiques de I’offre 
qui seront autant de « raisons de croire » a 
cette promesse. Les avantages a mettre 
en avant sont done a arbitrer a I’aune du 
type de cible visee. 

Exemple : pour faire valoir I’interet d'un 
lecteur de glycemie miniaturise aupres d’un 
patient diabetique, ilseraitparlant d’expliquer 
qu’il ferait la meme taille qu'un pansement et 
serait mo ins epais qu’un M&M’s. 


Une fois rediges, les concepts seront formalises sous forme de planches pour 
servir de base a des echanges en interne et avec de potentiels clients. Ce concept- 
board peut etre realise sur papier ou sous PowerPoint : il decrit et met en scene la 
promesse differenciante de l’innovation. Pour maximiser leur efficacite, ces planches 
doivent faire apparaitre les conditions d’utilisation de l’innovation, e’est-a-dire 
proposer un scenario d’utilisation ( story-board ). 

Le fait de raconter le processus de conception comme une histoire ( storytelling ), 
notamment pour de nouveaux services, renforce le pouvoir de conviction des deux 
precedents outils. Utiliser une analogic ou une metaphore est une autre faqon, simple 
et percutante, de definir le defi de conception auquel la manger de l’innovation 
s’attaque, et d’evoquer la maniere de concevoir la solution. C’est une technique 
maitrisee et prisee des entrepreneurs, notamment dans la Silicon Valley (e.g. «je vais 
uberiser le marche de l’optique » ; «je suis le Airbnb des places de parking »). 


Definition 

Le concept-board represente visuellement le concept. 11 condense toutes les informations 
recueillies jusqu’alors depuis la phase d’ideation. Il comporte une definition et une illus¬ 
tration de l’offre finale, ainsi que le benefice utilisateur vise. Il peut egalement faire appa¬ 
raitre d’autres informations le cas echeant (un nom de produit, le nom de l’entreprise, une 
fourchette de prix envisagee...). 
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Le story-board represente schematiquement les conditions d’utilisation de I’innovation 
(ou ? quand ? comment ?) et le parcours emprunte pour replacer l’utilisation de l’innova- 
tion dans une experience plus globale. II s’agit de montrer ce que Futilisateur faisait avant 
et fera apres avoir utilise I’innovation proposee. 

Le storytelling est une technique de communication qui s’appuie sur la narration pour 
aider a valoriser I’innovation. L’histoire racontee est idealement celle d’un persona qui 
peine a assouvir un certain besoin a cause de differents obstacles, mais qui parvient fina- 
lement a surmonter ces difficultes et a etre satisfait grace a I’innovation mise en scene. 

La formalisation du concept est une etape essentielle pour pouvoir faire reagir les 
acteurs du projet d’innovation et les utilisateurs cibles par I’innovation. Elle fait de 
l’etat transitoire, caracteristique de la phase de conception selon Paul Millier (2011), 
une periode ideale pour tester rapidement et a moindres frais le potentiel du concept 
et recolter de precieuses informations pour la poursuite du developpement - cf. Pour 
aller plus loin (1). 


Pour aller plus loin ( 1 ) 

Concevoir pour innover grace a la theorie C-K 

Selon la theorie C-K (Agogue, Arnoux, Brown et Hooge, 2013 ; Le Masson, Weil et Hatchuel, 
2014), le concept doit etre elabore simultanement avec les connaissances necessaires pour 
le definir. La theorie C-K explicite que le raisonnement de conception innovante doit 
necessairement porter sur deux espaces de pensee obeissant a des logiques differentes : 
d'une part, les connaissances (espace « K ») - des propositions etablies vraies ou fausses - et, 
d'autre part, les concepts (espace « C ») - des propositions provisoirement inutilisables. 

La methode DKCP issue de cette theorie permet d'animer des ateliers de conception 
innovante (d'une duree de deux jours environ). C'est une methode de creativite et de 
conception dite serieuse. A partir d'un concept projecteur issu d'un champ d'innovation 
particulier, il s'agit de construire une arborescence permettant d'obtenir une vision claire et 
partagee de plusieurs pistes d'innovation et d'identifier les connaissances a acquerir pour les 
realiser. Parmi les differents concepts generes a I'issue de ce type d'ateliers, certains pourront 
donner lieu a de nouvelles offres, d'autres seront abandonnes ou developpes ulterieurement. 


1.2 Tests de concept 

Les tests de concept consistent a montrer un concept a un echantillon de personnes 
appartenant a la cible visee par le projet d’innovation pour recueillir leurs reactions 
et evaluer leur intention d’achat (Le Nagard-Assayag, Morin-Delerm, 2011). Ils 
portent a la fois sur 1’evaluation de l’offre au global (clarte, originalite, credibilite, 
utilite) et sur 1’appreciation de certaines caracteristiques particulieres (conditions et 
frequence d’utilisation, freins et motivations, preferences) (cf. tableau 4.1). 
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Ces tests peuvent etre realises grace a des methodes quantitatives ( e.g. 
questionnaires) et qualitatives (e.g. entretiens individuels, focus groupes). Ainsi, ils 
doivent permettre d’optimiser la conception de l’offre, en decelant les potentiels 
blocages des utilisateurs pouvant retarder ou entraver la dynamique d’adoption et de 
diffusion de l’innovation, et en revelant les ajustements necessaries en termes de 
cibles, promesses, etc. 


Tableau 4.1 - Les elements a tester pour un nouveau concept 


Elements evalues 

Elements de reponse a obtenir 

Evaluation globale 

Clarte 

Les testeurs comprennent-ils le concept ? 

Originalite 

Les testeurs pergoivent-ils le concept comme nouveau et specifique ? 

Credibi 1 ite 

Les testeurs croient-ils au benefice annonce ? 

Util ite 

Les testeurs attribuent-iIs une valeur pergue au futur produit ? 

Details de I'offre 

Caracteristiques du produit 

Les caracteristiques voulues du produit sont-elles bien pergues par les 
testeurs ? 

Freins et motivations 

Quels sont les freins et motivations a I'achat et a I'usage souleves par les 
testeurs ? 

Conditions et frequence 
d'utilisation 

Dans quel contexte les testeurs s'imaginent-ils utiliser I'offre ? Se voient-ils 
I'utiliser de maniere repetee ? 

Souhaits d'amelioration 

Quel les sont les caracteristiques de I'offre a faire evoluer en priorite ? a 
decliner ? 

Intention d'achat 

Fourchette de prix 

Quel serait le prix le plus haut que les testeurs seraient prets a payer pour 
cette innovation ? le prix le plus bas ? 

Marque 

Les testeurs considerent-ils la marque comme legitime pour lancer cette 
innovation ? 

Alternatives a I'achat 

Quelles seraient les sources potentielles de cannibalisation du concept 
d'innovation teste ? 


Adapte de Le Nagard-Assayag et at. (2015, p. 195). 

A Tissue des tests de concept, le manager selectionne le ou les concepts qui 
laissent augurer un succes commercial - dans la mesure ou les phases suivantes de 
conception, developpement, production et commercialisation ne s’eloignent pas du 
concept teste et valide. Sur la base de revaluation globale du concept, en retenant 
comme principales dimensions l’originalite et Tutilite pcrcucs par les testeurs, 
quatre cas de figure se presentent (cf. figure 4.2). 

Les « no concepts » : juges confus, peu originaux et peu credibles, voire inutiles, 
ils peuvent etre abandonnes sans hesitation. 

Les concepts standards : percus comme utiles mais peu originaux, ils meritent 
d’etre retravailles pour pouvoir se differencier sur le marche. 

Les concepts avant-gardistes : percus comme peu utiles mais originaux, ils 
peuvent etre conserves pour de prochains developpements, car ils presentent en l’etat 
un risque d’avance trop important sur le marche, et done d’inadaptation aux attentes 
actuelles des clients. 

US" 


IBB 
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03 “ 

Les concepts prioritaires : pergus comme clairs, originaux, credibles et utiles lors 
de la phase de test, ils sont evidemment les plus porteurs - mais ils sont rares. 


Perception de I'utilite 
du concept teste 




r 1 

Concept 

standard 


Concept 

prioritaire 

No concept 

l_ j 


Concept 

avant- 

gardiste 

L__ 


► 


Perception de I’originalite 
du concept teste 


Figure 4.2 - Matrice devaluation globale des nouveaux concepts 


Le tout n’est done pas de savoir generer des idees, encore faut-il etre capable de 
leur donner corps et de leur faire une place dans le processus d’innovation de 
l’entreprise afin de les commercialiser. Pour passer de la phase d’ideation a la phase 
d’industrialisation, la conceptualisation s’avere etre done une etape essentielle pour 
eviter au maximum les fausses pistes ou les sorties de route. Elle reste mal connue 
de nombreux secteurs, notamment dans les entreprises BtoB (business to business), 
et souvent simplement oubliee ou confondue avec le prototypage rapide. C’est 
seulement une fois le(s) concept(s) selectionne(s) et valide(s) qu’il est possible de 
passer a l’etape de prototypage pour verifier la faisabilite et valider l’opportunite de 
le(s) transformer en offre(s) finale(s). 


2 L’etape de prototypage, cle de voute du processus iteratif 
de conception 

Le prototypage est la deuxieme etape du processus de conception, apres 
1’elaboration et le test de concept. II s’agit de visualiser le concept des que possible, 
en simulant les principales caracteristiques de l’offre qui l’incarnerait. Les 
concepteurs vont alors progressivement concretiser et tester ses attributs, grace a des 
representations simplifiees et incompletes, aux degres de realisme divers. Ainsi, le 
concept et ses representations pourront etre critiques et ameliores de maniere 
iterative, et ce, toujours avant que la phase couteuse et difficilement reversible de 
developpement ne soit entamee. 
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Ces representations permettent aux differents acteurs impliques dans l’activite 
collective de conception de communiquer. Leur role est essentiel dans le processus : 
la qualite de la conception finale depend, en grande partie, de la fiabilite de 
communication entre ces acteurs, ce a quoi contribuent ces representations. 

Definition 

Le prototypage est une demarche de conception qui consiste a realiser de maniere itera¬ 
tive des prototypes, aux degres de finition divers, en un ou plusieurs exemplaires, afin de 
realiser des tests partiels mais realistes. 

Nous presenterons successivement les cinq principales formes de representations 
d’une future offre, de la plus artisanale, l’esquisse, a la plus aboutie, le pilote. Ces 
representations sont appelees objets intermediaires dans l’univers de la conception 
et comprennent egalement les maquettes, les demonstrateurs et les prototypes 
fonctionnels (cf focus). 


Pour aller plus loin (2) 

La sociologie de la traduction et le rdle des objets 
intermediaires de conception 

La theorie de I'acteur-reseau (TAR), aussi appelee sociologie de la traduction, de Michel 
Callon et Bruno Latour congoit I'activite scientifique comme un travail collectif entre des 
acteurs multiples devant en permanence negocier des compromis (Latour, 1979). Des actants 
humains et non humains s'unissent pour faire converger leurs volontes et semblent alors agir 
comme un seul homme : c'est I'acteur-reseau. Le resultat de cette activite depend fortement 
des regies qui la regissent et des rapports 

Leur approche de I'innovation souligne I'importance des representations que se font les 
differents acteurs du projet sur lequel ils travaillent (Callon, 1986) et des operations de tra¬ 
duction qui permettent d'« etablir un lien Intelligible entre des activites heterogenes ». Pour 
Michel Callon et Bruno Latour, les objets sont actifs au meme titre que les acteurs. Un objet 
se definit selon Madeleine Akrich (1987) comme le rapport entre le dispositif technique qu'il 
est et I'ensemble des usages qu'il permet. Les objets realisent trois types d'action : ils incluent 
ou excluent certains acteurs a travers la constitution d'un reseau sociotechnique et definissent 
des normes d'utilisation et les relations (hierarchie) entre les acteurs. 
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Exemples d’objets intermediaires dans la conception web 


La proliferation de termes jargonneux, 
melangeant franqais et anglais, particuliere- 
ment dans I'univers des start-up du Web, 
friandes de ces nouveaux termes, rend 
quelque peu illisible les differentes etapes 
de realisation d'esquisses, maquettes et 
prototypes d'un site internet ou d'une 
application. Retraqons-les brievement id 1 : 

• le sketch : les premieres idees couchees 
sur le papier sous forme de croquis 
rapide; 

• le zoning: identification des principales 
zones de la page web pour repertorier 
les differents blocs de contenus et les 
hierarchiser dans la page (cf. la propor¬ 
tion des blocs); 

• le wireframe : maquette plus complete 
que la precedente qui rentre dans le 
detail de chaque bloc et peut servir de 
base aux specifications; 


• le prototype : creation de pages fonc- 
tionnelles, consumables dans le naviga- 
teur web, avec des liens cliquables et 
des interactions, il sert a effectuer des 
tests techniques; 

• le moodboard : planche de style regrou- 
pant des images inspirantes et evoca- 
trices, des echantillons de typographie 
et une palette de couleurs annonqant la 
charte graphique du site ou de ('appli¬ 
cation ; 

• le mock-up : maquette graphique de 
haute qualite qui permet de pre-visuali- 
ser et valider le rendu graphique final 
du site. 

Ces differentes etapes ne sont pas sequen- 
tielles et peuvent etre utilisees avec beau- 
coup de liberte. 


2.1 De I’esquisse a la maquette 

Les esquisses, dessins ou croquis, realises a la main sur du papier constituent 
souvent les premieres traces tangibles de concretisation des concepts (cf. figure 4.3). 
Ces formes d’ebauches sont tres ancrees dans les cultures de l’ingenierie et du 
design. Elies ressemblent a un plan d’ensemble sommaire, souvent lourdement 
annote, qui indique les grandes lignes du projet d’innovation et servent de premiere 
base a son execution. 


1. http://www.keskispass.devilles.ca/2014/09/les-esquisses-web/ 
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Figure 4.3 - D’une esquisse a main levee a une maquette professionnelle 

Source: Fresh 10 . 

Ces esquisses (sketches en anglais) sont ensuite affinees pour tendre vers des 
representations plus fideles que l’on appellera maquettes ( mock-up en anglais), 
gagnant au fur et a mesure en qualite et realite. La figure 4.3 illustre le gain provoque 
par le passage d’une esquisse realisee a main levee par la fondatrice du projet 
d’ application web « Fresh 10 » a une maquette executee par un designer professionnel. 
Les maquettes industrielles peuvent, elles, prendre forme sur de nombreux supports 
(papier, carton, bois, mousse, plastique...). 

Les premieres tentatives de materialisation d’un concept, meme tres approximatives 
et mal habiles, doivent etre conservees et partagees. Elles constituent le point de 
depart de la demarche de prototypage, qui n’a pas vocation a faire de belles 
representations, mais des representations communicables et le plus juste possible 
des promesses portees par le concept. 

2.2 De la maquette a la preuve de concept 

Par ces temps de crise, de reduction de moyens et de volonte de stimuler 
l’intrapreneuriat, le recours a la preuve de concept, plus connue sous l’appellation 
anglaise proof of concept (PoC), est a la mode. II n’est pourtant pas nouveau dans 
les pratiques d’innovation des firmes, notamment industrielles et informatiques. 
Mettre en place un PoC a vocation a montrer, plus rapidement que dans le processus 
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d’innovation traditionnel, si et dans quelle mesure le projet d’innovation tient la 
route (cf exemple 4.1). 

Definition 

La preuve de concept (PoC) est aussi appelee demonstrateur en frangais. Elle est concue 
pour reveler la fonction d’un produit, la fonctionnalite d’une interface ou la prestation 
d’un service. 


Exemple 4.1 - Le Valeo Car Lab, un laboratoire de nouvelle generation pour diffuser 
de nouvelles methodes d’innovation et accelerer le prototypage 

En janvier 2016, l’equipementier automobile Valeo a ouvert un premier espace d’innova¬ 
tion interne, appele Valeo Car Lab, sur l’un de ses sites industriels de la region parisienne. 
Sa vocation consiste a diffuser une approche de I’innovation centree sur les usages et les 
utilisateurs finaux, de maniere complementaire a l’approche traditionnelle de Fentreprise 
centree sur les produits et la technologie. Le Car Lab favorise les synergies entre les diffe- 
rents metiers et lignes de produit du groupe et accelere le processus d’innovation. 11 initie 
la realisation de preuves de concepts (PoC) qui utilisent des pratiques de prototypage 
rapide. 

La pratique des PoC est done emergente chez Valeo. A partir d’une idee validee, un intra¬ 
preneur fabrique un premier prototype (une maquette), rapidement (moins de cinq mois) et 
a moindre cout, pour demontrer le potentiel d’application industrielle. Le PoC permet ainsi 
de convaincre en interne des managers d’integrer ce projet d’innovation a leur plan de 
developpement (roadmap). Les PoC peuvent etre realises au sein du Car Lab ou a l’exte- 
rieur de l’entreprise (par exemple dans des makerspaces equipes de machines specifiques). 
En 2017, la direction Recherche et Innovation du groupe a decide de financer treize PoC 
pour, a la fois, developper de nouvelles offres et identifier de nouveaux marches. 

II s’ecoule generalement moins de six mois entre la decision de realiser un PoC et 
sa finalisation. Dans le cas d’une application web ou mobile, le developpement 
technique peut meme etre ramene a quelques jours. Solution peu couteuse, elle 
permet egalement de tester plus de projets d’innovation, plus souvent. La direction 
Open Innovation de la Francaisc des Jeux realise par exemple des PoC a moins de 
10 000 euros, alors que ses investissements technologiques s’elevent a plus de 
500 millions d’euros chaque annee. 

Le PoC permet de savoir quel sous-ensemble de l’offre finale construire en 
premier et done d’accepter de laisser de cote de nombreux aspects et parametres de 
l’equation d’ensemble. Plus evolue qu’une maquette mais moins avance qu’un 
prototype, il permet de valider 1’usage, la faisabilite et la maturite de la technologie 
pour convaincre de la pertinence et de la viabilite du concept teste. Les methodes 
agiles et lean start-up (Ries, 2012) parlent de minimum viable product (MVP) pour 
designer une offre limitee et non finalisee mais fonctionnelle, susceptible de 
satisfaire certains segments de marche. Comme au poker, le PoC consiste a payer 
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pour voir si l’idee et le concept sont viables, faisables, desirables. II est a noter que 
le choix d’une solution ou d’un fournisseur pour un PoC, developpe ou abandonne, 
ne presage pas en l’espece du choix futur de l’entreprise pour la mise en oeuvre. 

La plupart des PoC sont logiquement abandonnes a la fin des tests, particulierement 
dans le domaine des systemes d’information, puisqu’il s’agit d’une solution 
temporaire et partielle. Ils servent principalement a s’assurer que la piste de 
conception poursuivie est bonne. Ils cherchent done a precipiter 1’arret de pistes peu 
porteuses pour limiter les risques et pertes inherents au processus d’innovation avant 
un deployment plus large. 


2.3 Du PoC aux prototypes fonctionnels 

Une fois la preuve de concept faite, le manager de 1’innovation peut concevoir et 
fabriquer des prototypes fonctionnels. II s’agit de tentatives concretes et quasi 
completes de fabrication de l’offre innovante, telle qu’elle serait amende a etre 
utilisee dans le monde reel. 

Ces prototypes auront toutes (ou presque) les fonctionnalites de l’offre finale, mais 
seront moins efficaces et moins esthetiques. Sauf cas particulars, ils ne sont pas 
destines a etre vendus. Ils pourront toutefois etre exposes aux clients internes et 
externes de l’innovation en question, car ils remplissent une importante fonction de 
credibilisation et de pouvoir de conviction. Pour Tim Brown, CEO de la fameuse 
agence de design thinking Ideo, une image vaut mieux que mille mots et un 
prototype vaut mieux que mille images 1 . 

Definition 

II est important de bien distinguer les notions de PoC et de prototype, car ils ne sont pas 
substituables, mais tous deux d’importance dans le processus d’industrialisation. 

Proof of concept (PoC) : il s’agit de faire la preuve que le concept est, d’une part, utile et 
desirable pour les clients et, d’autre part, techniquement realisable. II s’applique aussi bien 
a un produit, une application, un logiciel, qu’a un service, en BtoC comme en BtoB. II 
peut etre realise a partir d’une etude qualitative ou d’un test en situation reelle. 

Prototype : e’est un outil d’apprentissage qui permet de montrer a quoi va ressembler 
l’offre, comment elle va fonctionner, comment les utilisateurs vont interagir avec elle, ce 
qu’ils vont ressentir, etc. Les tests de prototype consistent a verifier la robustesse du pro¬ 
duit dans des conditions d’exploitation attendues et extremes. Ils doivent permettre de 
valider les specifications techniques de 1’offre finale et de sonder la potentielle acception 
par le marche. 


© 1. « A picture is worth a thousand words. A prototype is worth a thousand pictures. » 
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II est conseille aux managers de I’innovation de ne pas modifier les prototypes en 
cours de test. Les modifications doivent etre apportees entre les differentes iterations 
de prototypage, apres avoir bien analyse le probleme identifie et discute tout au long 
de la seance. En consequence, il importe de documenter ces problemes et les 
reponses apportees afin de pouvoir tracer les evolutions des prototypes. Cette bonne 
pratique constitue un gain de temps pour la finalisation de l’offre finale, en evitant 
de reproduire des erreurs et en identifiant les points d’attention critiques a 
particulierement surveiller dans la suite du developpement. 

2.4 L’etape supplementaire du pilote 

A Tissue de l’etape de prototypage et avant de passer en production, il peut exister, 
dans certaines industries, une etape supplementaire : la realisation d’un pilote. 

Definition 

Un projet pilote est une simulation des conditions reelles de fabrication, de pleine pro¬ 
duction et d’usage, executee dans une phase de developpement experimental. Il s’agit 
d’acquerir de T experience et de rassembler de nouvelles donnees pour ameliorer et affiner 
I’innovation. 

Une usine pilote se definit, par exemple, comme un ensemble d’equipements et de 
dispositifs nouveaux ou resultant de modifications temporaires d’installations 
existantes. Elle vise a tester un produit ou un precede a l’echelle. Il peut egalement 
s’agir d’un appartement temoin ou d’un premier episode de serie televisee. Un 
parallele peut aussi etre fait avec la methode des marches-tests utilisee en marketing 
de I’innovation (Le Nagard-Assayag et ai, 2015). Ce sont des zones geographiques 
limitees sur lesquelles sont commercialises de nouveaux produits ou services pour 
tester les elements du mix marketing en conditions reelles (les vrais produits, dans de 
vrais magasins, aupres de vrais clients, n’ayant pas conscience de participer a une 
phase de tests). 

Le test se deroule done cette fois-ci en environnement reel ou tres proche de la 
realite industrielle. L’objectif du pilote n’est pas directement commercial, bien qu’il 
puisse aider a faire connaitre I’innovation et a convaincre les premiers clients a 
Tadopter. Le projet pilote permet de collecter et documenter (manuels, instructions 
d’exploitation) les remontees d’informations et retours d’experience resultant de sa 
construction et de son exploitation. Il est done primordial de dater et numeroter les 
projets pilotes pour les prendre en compte dans les ameliorations et specifications 
finales avant commercialisation. Le manager de I’innovation ne doit pas hesiter a 
assister au deroulement du projet pilote en conditions reelles, en se rendant tres tot 
et regulierement sur le site du pilote. 
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De la necessity de realiser un pilote pour une serie televisee 
a I’heure du big data ? 

Le service americain de diffusion et production de contenus audiovisuels sur abonnement 
Netflix ne realise pas d'episodes pilotes lorsqu'il envisage de lancer une nouvelle serie. La 
pratique consistant a realiser un premier episode pour presenter la trame de I'intrigue et les 
principaux personnages est pourtant dominante dans cette industrie. Elle permet de 
convaincre un nombre suffisant de chaTnes de television de presenter le pilote au public et 
d'acheter la serie complete avant qu'elle ne soit tournee - sachant, par exemple, que la 
production d'une serie comme House of Cards est estimee a 100 millions de dollars et celle 
d'une saison d'une serie telle que Game of Thrones a 60 millions de dollars. 

Grace aux capacites predictives du big data, Netflix conqoit de nouvelles productions et 
evalue la part de ses abonnes susceptibles de suivre la fiction grace a ses bases de donnees 
clients. Netflix dispose, en effet, d'informations variees sur la faqon dont ses pres de 
100 millions d'abonnes regardent et apprecient ses programmes (ce qu'ils visionnent, le 
nombre de pauses ou d'avances rapides au cours du visionnage, sur quel type de scenes, 
etc.). 

L'entreprise economise ainsi beaucoup de temps et d'argent. Le pilote de la serie Lost aurait 
par exemple coute 10 millions de dollars a produire ! De plus, de recentes etudes realisees 
par l'entreprise montrent que I'episode le plus decisif pour« adopter», au sens de Everett 
Roger (1962), definitivement une serie n'est generalement pas le pilote (episode 4 pour 
Gossip Girl ou Dexter, episode 6 pour Mad Men). L'utilisateur a parfois besoin de voir 
jusqu'a huit episodes (ex : e.g. How I Met Your Mother) pour devenir accro a une serie. 
Cela rappelle que la phase de decollage des ventes et de lancement est plus ou moins 
rapide en fonction de la complexite et du degre de radicalite de I'innovation, du secteur 
d'activite, etc. L'innovation a parfois besoin de temps pour s'imposer. II ne faut done pas 
necessairement avorter un projet dont le pilote n'aurait pas ete un total succes, d'autant que 
ce n'est pas dans cette optique qu'il a ete conqu ! Les projets pilotes constituent avant tout 
des opportunity d'apprentissage. 
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Un projet pilote a-t-il ete bien concu ? 

Les projets pilotes sont generalement conqus davantage pour reussir plus tot que pour 
produire des echecs intelligents. Cela dit, I'analyse des echecs genere des informations 
precieuses. Dans ce sens, Amy C. Edmondson recommande de se poser les questions 
suivantes pour savoir si un projet pilote a ete conqu comme il devrait I'etre : 

• Le pilote est-il teste dans des circonstances typiques (plutot que dans des conditions 
optimales) ? 

• Les employes, les clients et les ressources mobilises representent-ils I'environnement 
d'exploitation reel de I'entreprise ? 

• L'objectif du pilote est-il d'apprendre le plus possible ou de demontrer la valeur de 

I'offre proposee ? 

• La remuneration des collaborateurs est-elle indexee sur les resultats positifs du pilote ? 

• Des modifications significatives ont-elles ete apportees a la suite du pilote ? 

Pour aller plus loin (3) 

De la variete des prototypes : du stimulateur au validateur, 
en passant par le demonstrateur 

Les Post-it® ne sont pas les seules armes des sessions de creativite ! S. Ben Mahmoud-Jouini, 
C. Midler, V. Cruz et N. Gaudron (2014) se sont attaques a la variete des approches recouvertes 
par la notion polysemique de prototype. Ils proposent ainsi de distinguer les stimulateurs et les 
demonstrateurs des validateurs, qui repondent a des roles differents dans le processus d'innovation. 
Les stimulateurs : artefacts d'exploration qui stimulent la creativite des concepteurs au-dela de 
leurs idees preconques et de leurs expertises professionnelles. La materialite des stimulateurs 
favorise une experience sensorielle (observer, essayer, sentir) et emotionnelle partagee entre les 
participants. Ces objets intermediaires peuvent etre surprenants, curieux, poetiques, ludiques... 
Ils permettent d'ouvrir le processus d'innovation a des connaissances difficilement accessibles 
par d'autres moyens. 

Les auteurs expliquent que le recours a un exosquelette bricole pour simuler I'experience 
d'une personne de plus de 70 ans a permis aux concepteurs (en majorite de jeunes hommes) 
d'un projet de vehicule adapte aux besoins des personnes agees, d'acquerir de nouvelles 
connaissances experientielles, venant completer les savoirs medicaux et techniques ou resul¬ 
tant des etudes marketing. Concretement, les concepteurs ont porte pendant une demi-jour- 
nee des poids aux chevilles pour eprouver la sensation de raidissement des jambes, des lunettes 
de piscine pour experimenter une mauvaise vue, un corset de protection, des gants... De 
maniere frugale, le processus de conception a ainsi evite d'etre fausse par des erreurs de 
perception consistant a reproduire le design traditionnel d'une voiture sans y avoir integre les 
contraintes specifiques a la cible visee. 

Les demonstrateurs : artefacts de negociation qui visent a coordonner les efforts d'exploration 
au sein d'une solution physique et fonctionnelle possible et pertinente. Les demonstrateurs, 
sorte de langage partage entre les parties prenantes du projet d'innovation, evoluent tout au 
long de la phase de conception et permettent la construction de sens partage. 

Les auteurs soulignent que le demonstrateur, congu a I'origine comme un prescripteur, peut 
egalement endosser une fonctlon pedagoglque et etre mis en scene lors d'evenements mediatiques 
(un salon professionnel, les journees innovation de I'entreprise...). Pour generer un effet« whaou » 
et un buzz positif, le demonstrateur dolt etre robuste, fonctionnel et esthetique. De nombreuses 
entreprises ouvrent aujourd'hui des showrooms, ou espaces de demonstration, pour montrer la 
variete de leur off re et savoir-faire, et eventuellement declencher I'acte de commande ou d'achat. 


142 





Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Fabriquer et concevoir I’innovation : des outils a portee de main Chapitre 4 


Tableau 4 . 2 -Comparaison des prototypes stimulateurs et demonstrateurs 



Stimulateur 

Demonstrateur 1 

Phase du 
processus 
d'innovation 

Avant la generation d'idees 
Inspiration 

Test et selection du concept 
Conception 

Dynamique 

creative 

Divergence 

Convergence et divergence 

Resultat 

Acquisition de nouvelles 
connaissances dans un 
domaine peu explore 

Acquisition de nouvelles 
connaissances sur les valeurs 
d'usage 

Cout 

Peu couteux 

Peu ou moyennement 
couteux 


Adapte de Ben Mahmoud-Jouini, Midler, Cruz et Gaudron (2014). 

La phase amont du processus de conception est primordiale pour la reussite 
globale du projet d’innovation. Elle donne l’occasion d’identifier le plus tot possible, 
et done a des couts moindres, les erreurs pouvant compromettre le processus 
d’innovation. Elle consiste a generer des concepts clairs, originaux et utiles, et a 
fabriquer precocement des prototypes, meme sommaires, qui materialisent les 
caracteristiques, les conditions d'usage et les promesses de ces concepts - cf. Pour 
aller plus loin (3). Ces derniers permettent de tester et d’evaluer, a la fois 
techniquement et aupres du marche, l’opportunite de developper le concept. Ce sont 
de precieux outils d’aide a la prise de decision. Ils stimulent egalement les 
interactions entre les differents acteurs du projet d’innovation et facilitent les 
demarches de communication (interne et externe). Par la suite, nous approfondirons 
cette dimension et mettrons avant des outils complementaires. 


Section 2 les OUTILS DE L’INDUSTRIALISATION 


Une meilleure connaissance des outils de 1’industrialisation permet aux equipes de 
conception et d’innovation de travailler ensemble sur le meme projet, de maniere 
concourante ou sequentielle (cf. figure 4.4). 

Ces outils permettent d’expliciter et de tracer les actes de conception, de les rendre 
intelligibles et partageables au sein de groupes heterogenes. Nous presenterons en 
premier lieu le cahier des charges, document reprenant les differentes visions et 
contraintes des acteurs impliques dans le projet, qui constitue a la fois la memoire 
et le guide de reference de la phase d’industrialisation. Puis, nous expliquerons 
comment construire des personae, personnages caricaturant les profils types de la 
cible visee, et comment les mobiliser a differentes etapes du processus pour s’assurer 


143 









par: bibliotheque des leaders 

Chapitre 4 Fabriquer et concevoir I'innovation : des outils a portee de main 


du maintien de la coherence du developpement avec le concept originel. Nous 
terminerons en presentant deux dispositifs originaux facilitant le prototypage rapide. 


Phases du 
processus 
d'innovation 


Ideation 

► Conception 


4 - 


* Fabrication 

-► 


4 - 


Commercialisation 


Formalisa¬ 
tion de 
I'innovation 


Idees creatives 


Objets 
interme¬ 
diates de 
conception 


• Esquisse 
•Stimulateur 


Outils de 

I'industriali- 

sation 


o Brief 


Concepts 


•Maquette 


0 Concept-board 
oStory-board 


Prototypes 


•Demonstrates 
(PoC, MVP) 

• Validates 

oCahier des 
charges 
0 Personae 


Off re finale 


•Pilote 


oCahier des 
charges 





Figure 4.4- Les outils de I’industrialisation de I’innovation 


1 Le cahier des charges, outil de reference de la phase 
(^industrialisation 

Le cahier des charges (CdC) est elabore peu a peu, depuis la phase exploratoire du 
processus de conception a travers les autres outils caracteristiques (brief, concept- 
board et story-board). II rassemble toutes les informations acquises depuis la phase 
d’ideation et qui sont importantes pour les differentes entites participant au projet. 

II comprend un volet technique et fonctionnel, un volet financier et economique 
(prix de vente ou budget estime, cout de revient, cout de la distribution, etc.) et un 
volet marketing (informations relatives au marche, elements de differenciation de 
mix marketing, periode de lancement envisagee, etc.). Le CdC presente aussi bien 
le contexte et les objectifs generaux du projet (definition du probleme et des attentes 
de resolution de ce probleme), l’environnement et les cibles visees (definition du 
perimetre d’action), que les resultats et livrables attendus (specification des 
proprietes et fonctionnalites). 

Definition 

Le cahier des charges constitue le document de reference du processus d'innovation. II 

detaille le besoin auquel repond I’innovation, ce a quoi pourrait ressembler l’offre finale 
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et les contraintes auxquelles elle devra se plier (en termes de couts, d’attributs primaires 
ou de periodes de lancement). 

II liste egalement l’ensemble des autres documents existants sur le projet et indique les 
liens que ce dernier entretient eventuellement avec d’autres projets de l’entreprise. II a 
vocation a etre modifie et mis a jour au gre des iterations du processus. Ainsi, il constitue 
la base de documentation de la connaissance acquise sur le projet et pourra, par la suite, 
etre mobilise dans le cadre de projets d’innovation futurs. 

Afin d’etre apprehende et utilise par tous les acteurs impliques (collaborateurs de 
differents metiers, fournisseurs, etc.), le CdC doit etre redige dans un langage simple 
et precis. Le manager de l’innovation doit done eviter le jargon professionnel et la 
communication de trop de details. Les eventuelles esquisses (et premieres maquettes) 
peuvent etre jointes au CdC. Le manager de 1’innovation doit avoir conscience que 
la qualite du CdC influence directement le resultat de 1’industrialisation. 

Plus le degre de radicalite de l’innovation souhaite est eleve, plus le CdC est com- 
plexe a elaborer. A L extreme, cela reviendrait a partir d’une feuille blanche. 

Plus le CdC est directif et contraignant, plus le degre de radicalite de l’innovation 
est limite. 

Sur la base du cahier des charges, l’activite de conception se lance et avec elle une 
batterie de tests techniques. Le risque de s’eloigner du concept valide en amont de 
la phase d’industrialisation et de perdre de vue les besoins et attentes du client 
utilisateur est grand. Un outil simple et peu couteux a produire comme un persona 
peut aider a contrecarrer cette tendance. 


2 Le persona, un outil simple et vivant pour adopter le point 
de vue de Tutilisateur 

Lors des tests de concepts et de prototypes, il peut s’averer utile de creer des 
personae pour aider l’ensemble des acteurs du projet a adopter le point de vue de 
l’utilisateur lors des differentes etapes du processus d’innovation. Les personae 
incarnent des personnes imaginaires 1 de maniere archetypale pour representer la 
cible visee par les concepteurs. Ils sont definis par une serie d’attributs deceles lors 
des entretiens et observations in situ realisees dans la phase d’ideation. 

Definition 

Les personae permettent de rendre les clients et utilisateurs finaux les plus reels possibles 
pour les equipes d’innovation, y compris les ingenieurs, afin d’aider ces derniers a mieux 
cerner leurs attentes, aptitudes, motivations et freins. 


© 1. En latin, persona signifie « masque de theatre ». 
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Les personae (Cooper, 1999) sont des outils pedagogiques d’aide a la conception 
qui placent les beneficiaires de I’innovation au centre de la demarche (Cooper et al., 
2014). Ils reduisent ainsi les logiques de cloisonnement d’expertise et de departement. 
Ils facilitent le travail en equipe de differents metiers, l’integration de nouveaux 
membres ou de nouvelles competences au cours du processus d’innovation, ainsi 
que la formation des acheteurs et vendeurs en aval du processus. Chacune des parties 
prenantes est d’ailleurs chaleureusement invitee a completer ces profils en fonction 
de sa connaissance et de sa comprehension particuliere de la cible. La validation en 
interne des personae est, en effet, essentielle pour que cet outil de communication 
fonctionne a plein. 

Ce sont de plus des outils economiques (meme s’il faut un certain temps pour les 
construire) permettant de prendre des decisions de conception adaptees du point de 
vue de l’utilisateur final. Conjugues a d’autres outils, comme la carte d’empathie des 
clients (cf chapitre 5), ils permettent d’arbitrer entre plusieurs choix possibles de 
conception ( e.g. quelles modalites d’interaction ? quelles fonctions et fonctionnalites ? 
quelle architecture logicielle ?). Ils sont egalement tres utiles pour concevoir les 
parcours utilisateurs {journey maps ) et optimiser les parametres de conception, afin 
que l’utilisateur atteigne l’objectif poursuivi le plus facilement possible. Ils peuvent 
enfin servir a identifier de reels testeurs pour les etapes de co-creation clients (cf. 
chapitre 5). En revanche, il ne faut pas les confondre avec les segmentations 
marketing, car ils ne representent pas des pourcentages d’utilisateurs reels identifies 
grace a des etudes de marche. Ils peuvent cependant en constituer le socle. 




Comment construire un persona 


? 


Creer des personae revient a elaborer des 
portraits robots de clients cibles (cf. 
figure 4.5). Ils doivent posseder un 
caractere unique, identifiable et 
memorisable (Adlin, Pruitt, 2010). Au-dela 
d’un premier bloc biographique resumant 
les traits demographiques et 
psychologiques du persona, les 
caracteristiques a detailler varient d’un 
secteur a I’autre et en fonction de la nature 
de I’innovation concernee. 


Photo 

Une photo reelle augmente la puissance 
empathique du persona. II est egalement 
possible de reprendre la photo d’un leader 
d’opinion connu representatif des 
aspirations de la cible visee. A defaut, 
imaginer des avatars parlants (style a 
decliner sur I’ensemble des personae de 
I’innovation en question). 
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Nom 

En BtoC, on donne generalement des 
prenoms aux personae et des noms 
complets en BtoB, ce qui contribue a leur 
donner vie. Ces noms ne doivent pas etre 
choisis au hasard. Ils peuvent etre par 
exemple generes a I’aide de statistiques 
nationales des prenoms en fonction des 
annees de naissance et des pays. Ils sont 
simples a retenir (vs les categories de 
segmentations clients) et faciles a 
prononcer pour se mettre plus facilement 
a la place du client au cours du processus 
interne d’innovation : « Brandon, oui, mais 
Jacqueline parviendrait-elle a utiliser le 
service de maniere autonome ? » 

Verbatim 

Ajouter une reflexion ou expression 
illustrant les reactions typiques et le champ 
lexical prefere du persona ameliore le 
sentiment d’intimite que cherche a 
provoquer I’outil persona. A la faqon d’un 
portrait chinois, il peut egalement s’agir 
d’une citation celebre, de paroles de 
chanson, de repliques de film, de slogans 
publicitaires... 

Demographie 

Les informations minimales requises sur le 
persona reprennent son genre, son age, sa 
profession, son lieu d’habitation, 
eventuellement son niveau d’etudes et de 
revenus, etc. 


Biographie 

Un court resume biographique du parcours 
et de la situation actuelle du persona en 
termes d’etudes, de carriere, de situation 
familiale... contribue a mieux comprendre 
et mettre en perspective ses specificites. 

Hobbies 

Quels sont les loisirs et centres d’interet 
du persona ? Quel est son degre 
d’apprehension du risque, de la nouveaute, 
de la complexite, d’ouverture a 
I’international... ? Ou toute autre 
information jugee utile comme le modele 
de voiture conduit, la marque de 
smartphone utilise, le systeme 
d’information en vigueur dans son 
entreprise... 

Freins et leviers 

Quels sont les objectifs et defis qu’il 
souhaite relever ou auxquels le persona 
doit faire face ? Comment I’aider a atteindre 
ses objectifs et a contourner les difficultes ? 
Quels seraient ses principaux freins (ou 
objections potentielles) et sources de 
motivations (d’interet et d’attrait) pour le 
type d’innovation concernee ? 

Parcours utilisateur 

Quels sont les points de contact existants 
et maTtrises entre le persona et le produit ? 
Faudrait-il en creer de nouveaux ? Quels 
sont les principaux pain points (ou 
difficultes et frustrations) de son parcours ? 


La methode des personae est egalement valable en BtoB, bien que moins souvent 
utilisee dans ce contexte - a tort. II suffit d’ajouter au profil de 1’utilisateur type 
decrit ci-dessus quelques caracteristiques concernant sa fonction et son anciennete 
dans l’entreprise, son niveau d’engagement dans le processus d’achat (influenceur, 
decisionnaire, acheteur...), ainsi que des informations sur l’entreprise elle-meme 
(taille, chiffre d’affaires, secteur, concurrence, outils, etc.). 

Sans tomber dans l’exces de details ou les stereotypes, les personae doivent done 
etre precis et illustres pour humaniser le profil. Ils doivent surtout etre contrastes 
pour se distinguer clairement les uns des autres et rester aisement memorisables. 
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Trois personae suffisent pour faire emerger des points qui n’auraient pas ete 
apprehendes avec d’autres outils - dans le cas de projets complexes et d’ampleur, ce 
nombre peut evidemment etre augmente. 

Seront alors distingues des personae dits primaires, une sorte de client ideal sur 
lequel se concentre la conception, et des personae dits secondaires, importants mais 
non prioritaires pour la conception. II est egalement recommande de creer un anti- 
persona. Ce profil d’exclusion met en exergue un profil d’utilisateur potentiel que 
les concepteurs ne chercheront pas a satisfaire - du moins, pas dans un premier 
temps. II ne s’agit pas pour autant de modeles contraires ou inverses a ceux des 
personae retenus. 

II est egalement necessaire d’ajuster ces personae en fonction des evolutions dans 
le temps de l’offre et du marche. Les personae sont a reviser idealement sur une base 
annuelle pour que les profils types ne restent pas figes trop longtemps. Les 
collaborateurs au contact direct des clients (commerciaux, SAV...) peuvent etre une 
source precieuse de verbatim et de points devolution. Les outils analytiques 
decryptant les comportements des clients reels sur Internet (donnees de navigation 
sur le site web de l’entreprise, reponses aux e-mails, A/B tests...) sont egalement 
d’une grande aide pour affiner les profils des ideaux types. 


3- Profil des personae 

Identification des buts 

Recherche des 
variables interessantes 

Modeles 

comportementaux 


1- Sources de donnees 

Methodes quantitatives 
et qualitatives, directes 
etindirectes aSW 


2- Repartition 
des elements 

Synopsis 


Ex: observation Comportements 

ethnographique, et attitudes 

entretiens, focus groupes, Contextes d ' usage 
questionnaires... 


m 


4- Redaction 
des personae 

Style 

Norn et photo 
representative 

Nombre de personae 
Type de personae 


5- Mise en place 
des personae 

Large diffusion dans les equipes 
Validation ecologique 

Association a d'autres outils 
et methodes de conception 

Revision reguliere des personae 


Figure 4.5 - Processus d’elaboration de personae 

Adapte de Brangier et at. (2012). 

Les personae sont done des outils faciles a mettre en place et qui peuvent rendre 
de nombreux services. Ils facilitent notamment la phase de prototypage, lors des 
tests techniques, pour bien garder a l’esprit les attentes et besoins des utilisateurs. II 
existe cependant d’autres outils, actuellement tres populaires, pour accelerer la 
phase de prototypage. 
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Le prototypage rapide 

Deux dispositifs actuels d’innovation ouverte (Duval, Speidel, 2014) sont tres 
prises par les entreprises de tous secteurs : le recours a des ateliers collaboratifs de 
conception et de fabrication, les makerspaces (ou fob labs), et l’organisation 
d’evenements collaboratifs de conception d’applications (ou hackathons). Tous deux 
visent a accelerer le processus d’innovation, notamment dans la phase de prototypage. 

3.1 Les makerspaces et fab labs, nouveaux ateliers collaboratifs 
de conception et de fabrication 

Les nouveaux ateliers de conception et fabrication, plus connus sous les noms de 
makerspaces ou fab labs, favorisent le passage rapide de l’idee au produit en mettant 
a disposition du plus grand nombre et a moindre cout des machines et equipements 
numeriques professionnels (decoupeuse laser, imprimante 3D ou logiciel CAO) et 
des outils plus classiques de bricolage (scies, foreuses ou composants electroniques). 

Ils permettent de creer de nouveaux produits et de realiser des prototypes en mettant 
en commun des idees et connaissances (Anderson, 2012). 

Combines avec l’avenement d’lnternet, du mouvement open source ( cf chapitre 2) 
ou encore de 1’impression 3D ( cf section 3), les makerspaces contribuent a 
democratiser 1’innovation, notamment le cout d’acces aux outils de conception, de 
prototypage et de production numerique. Fondes sur la culture du do it yourself (DIY) 

- cf cas d’application « Ikea Hackers » du chapitre 5 - ou « faites-le (par) vous- 
meme ! » (Toffler, 1984), les makerspaces permettent de passer au do it together 1 . 

Le terme makerspace est employe ici comme terme ombrelle pour designer l’en- 
semble des nouveaux ateliers de conception et fabrication. Le terme fab lab renvoie 
a ce qui pourrait etre assimile a une marque de makerspace detenue par le MIT ; et 
celui de TechShop a une autre marque commerciale de makerspaces. 

Definition 

Les makerspaces : ateliers caracteristiques de la troisieme revolution industrielle (Rifkin, 

2012), ils sont ouverts a tous, quel que soit le niveau d’expertise (bricoleurs, designers, 
ingenieurs, artistes, enfants...), selon des formules flexibles (a l’heure, a la journee, au 
mois...). Ils ont pour vocation de mettre a la disposition des citoyens, des technologies, 
des machines industrielles et des outils de production et de prototypage, afin de realiser 
des objets (objets decoratifs, objets de remplacement, outils...), qu’ils n’auraient pas pu 
fabriquer sans avoir acces a ces machines. 

Les fab labs (pour fabrication laboratories) : probablement la forme la plus connue de 
makerspaces, lancee en 2002 au sein du MIT par Neil Gershenfeld (2005), professeur 


© 1. https://hbr.org/2010/02/from-do-it-yourself-to-do-it-t.html 
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responsable du cours « How to Make (Almost) Anything ». Pour avoir le droit d’utiliser Fap- 
pellation fab lab, il faut repondre a la charte deposee par le MIT Media Lab qui federe un 
reseau mondial de pres de 500 espaces. Des initiatives locales emergent a l’heure actuelle 
pour structurer le mouvement a une autre echelle, par exemple le reseau des fab labs frangais. 

Les TechShop : lancee en octobre 2006 aux Etats-Unis, TechShop est la premiere enseigne 
et chaine de makerspaces. Elle compte desormais une dizaine d’implantations aux Etats- 
Unis et une en France ( TechShop Leroy Merlin, cf. cas d’application). Ce sont des ateliers 
de grande taille (plus de 1 000 m 2 en general contre 150 m 2 en moyenne pour un fab lab). 
Le montant de la cotisation pour TechShop aux Etats-Unis est d’environ 100 dollars par 
personne et par mois. 

II existe aujourd’hui une large variete de makerspaces (Eychenne, 2012), situes en 
milieux urbain (e.g. La Paillasse au coeur de Paris), peri-urbain et rural (e.g. 
Mutinerie Village dans le Perche). Ils peuvent etre portes par differents types 
d’entites (Masse et al., 2016), comme des etablissements d’enseignement animes 
par une logique d’apprentissage par le faire (e.g. Maker’s Lab d’emlyon business 
school), des entrepreneurs ou grandes entreprises qui mettent Paccent sur le 
prototypage rapide, la location de machines, la formation et le conseil aux entreprises 
(e.g. ICI Montreuil, cf. exemple 2.1), ou des institutions publiques qui oeuvrent pour 
l’attractivite economique et sociale d’un territoire (e.g. Carrefour numerique 2 , \c fab 
lab de la Cite des sciences et de l’industrie, ou la Quincaillerie numerique dans le 
Limousin - cf. chapitre 7). 

Les entreprises etablies se saisissent de ces dispositifs de deux manieres, non 
exclusives entre elles. D’un cote, elles exploitent l’existence de ces makerspaces 
pour realiser des PoC dans des conditions professionnelles avec des utilisateurs 
finaux et des equipements specifiques. Elles s’en servent egalement pour acculturer 
leurs salaries a I’innovation par le faire en les y envoy ant effectuer des formations 
aux nouvelles methodes d’innovation, des ateliers de cohesion d’equipe bases sur le 
prototypage rapide, des rencontres avec des entrepreneurs et start-up de la production 
collaborative et du numerique... 

D’un autre cote, de plus en plus d’entreprises creent en leur sein leurs propres 
espaces de conception et de fabrication rapides (cf. Exemple 4.1) : le Design Center 
de Thales, le Creative People Lab de Renault, le Garage d’Alcatel-Lucent, l’Atelier 
Innovation Services de Snecma, la Lactory de LCL... II s’agit de dedier des metres 
carres, des equipements et du temps-hommes pour favoriser l’exploration de 
nouveaux marches, 1’animation de nouvelles methodes d’innovation ou la diffusion 
d’une culture de I’innovation (Ben Mahmoud-Jouini et al., 2015). 


Exemple 4.2 - ICI Montreuil, makerspace de production collaborative 

ICI Montreuil, l’un des premiers makerspaces francais, comprend plusieurs ateliers relatifs 
a des materiaux specifiques ou des produits (e.g. cuir, textile, bois, metal, bijoux, objets 
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numeriques) et une soixantaine de machines de conception, modelisation, prototypage et 
usinage, sur une surface totale de 1 750 m 2 . Environ 160 residents makers, aux savoir-faire 
artisanaux, artistiques et technologiques ou numeriques varies, occupent l’espace. 

Depuis son ouverture en 2013, ICI Montreuil a realise plus de 50 projets d’objets connec¬ 
ts, de robots, de mobiliers intelligents, de tissus interactifs, d’installations artistiques 
numeriques pour des entreprises aussi diverses qu’Ubisoft, Leroy Merlin ou Societe gene- 
rale. Lors d’un makathon de trois jours (une journee de conception et, deux semaines plus 
tard, deux jours de fabrication), l’equipe ICI et ses residents aident une trentaine de parti¬ 
cipants a concevoir et maquetter des prototypes. ICI Montreuil propose egalement des 
formations courtes, parfois operees par les residents eux-memes, par exemple, une initia¬ 
tion a l’economie circulaire (comment faire disparaitre la notion de dechets et optimiser 
leur reemploi ?), et des programmes animes en partenariat avec d’autres espaces collabora- 
tifs pour accompagner la mise en place, la definition d’un modele economique rentable et 
de management d’espaces de fabrication innovants au sein des grands groupes. 

Au-dela du phenomene de mode et d’attrait de ces nouveaux ateliers, le manager de 
1’innovation doit murement reflechir la decision d’ouvrir un makerspace au sein de son 
entreprise ou d’organiser des learning expeditions dans ce type d’espaces, pour eviter 
qu’ils ne se transforment en simples salles de creativite ou animations touristiques. Le 
mode de fonctionnement des makerspaces peut constituer une veritable source 
d’inspiration pour generaliser le prototypage rapide en entreprise a condition d’en saisir 
les origines et d’accorder une attention toute particuliere au role du fab manager, 
l’animateur de ces ateliers de conception et de fabrication du xxi e siecle. 


3.2 Les hackathons, 48 heures pour prototyper un concept 

Les hackathons sont des evenements collaborates d’innovation tournes vers la 
technologie. Ils prennent le plus souvent la forme d’une competition par equipe, 
limitee dans le temps, visant a transformer une idee ou un concept en prototype. 

Definition 

Le mot hackathon resulte de la contraction du verbe hacker et du nom marathon. A l’ori- 
gine, il s’agissait d’evenements festifs de programmation informatique entre developpeurs 
pendant 48 heures sans interruption. La plupart des hackathons visent desormais a pro- 
duire des applications concretes et commercialisables dans les mois suivants l’evenement. 

Les entreprises sont de plus en plus nombreuses, et ce, dans tous les secteurs 
(banque, distribution, public, alimentaire, etc.), a s’approprier le format hackathon 
et a en organiser sur une diversite grandissante de sujets. 

Alstom a par exemple organise un hackathon sur le metro connecte, Allianz sur la 
securite routiere, Louis Vuitton sur 1’optimisation des stocks, la Banque populaire 
sur l’agence bancaire de demain, le ministere des Finances sur les nouveaux usages 
de son calculateur d’impot sur le revenu... 
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Ces entreprises font souvent appel a des societes specialisees comme BeeMyApp, 
qui revendique l’organisation de plus de 650 hackathons dans le monde depuis 2010, 
ou Agorize pour les challenges etudiants et les hackathons en ligne. Les premieres 
entreprises a avoir organise des hackathons etaient des entreprises technologiques de 
la Silicon Valley, comme Google ou Microsoft. Elies souhaitaient se rapprocher de 
la communaute des developpeurs pour reperer et embaucher les meilleurs elements : 
nombre d’entreprises declarent desormais vouloir integrer dans leurs effectifs de 
nouveaux profils, comme des developpeurs ou des designers, mais elles peinent a 
entrer en contact avec eux. 

Le plus souvent, les hackathons sont vus comme une nouvelle maniere d’innover, 
rapidement, en integrant de nombreux publics heterogenes dans le processus de 
conception. En effet, les hackathons peuvent mobiliser le public interne a 
1’organisation (tous metiers et filiales confondus - pas seulement la R&D ou le 
siege...), comme le grand public (des etudiants, des clients, des curieux...). Ils 
visent a accelerer l’emergence de nouvelles solutions et le developpement de 
projets 1 en favorisant le prototypage rapide (un prototype quasi fonctionnel 
d’application peut etre produit en 48 heures !). Par leur participation ou leur 
accompagnement d’equipes projet (coaching), les collaborateurs sont ainsi 
sensibilises a de nouvelles formes de travail et de prototypage. 



Le premier hackathon des low-tech 2 par Leroy Merlin 


En juin 2016, Leroy Merlin a co-organise le premier hackathon portant sur les technologies 
simples, economiques et populates. Dans les locaux du TechShop Ateliers a Ivry-sur-Seine 
(2 000 m 2 et 150 machines), pendant trois jours, 70 participants volontaires, venant de tous 
horizons et regroupes en equipes, ont cherche des idees, puis prototype une innovation 
technologique a partir des dechets valorisables provenant des magasins de I'enseigne. II 
s'agissait d'imaginer et de concevoir un dispositif ecologique et ingenieux (facile a 
reproduire, a moindres frais) repondant a un besoin de base parmi les quatre thematiques 
suivantes: Comment produire sa propre electricite ? Comment Stocker de I'energie ? Quel 
moyen simple pour dessaler I'eau de mer ? Comment conserver des aliments ? 

L'equipe gagnante a propose un refrigerateur modulable combinant trois fonctionnalites. 
Un mode « evaporation » refroidit rapidement I'eau d'une bouteille. Un autre mode 
« deshydratation »fait dessecher les fruits et legumes afin de les conserver plus longtemps. 


1. Dans certains cas, l’entreprise peut retirer des retombees economiques a moyen ou long terme. Elle peut 
prendre des parts dans les projets issus de ce genre de dispositifs, projets qui restent la propriete des porteurs des 
concepts et des prototypes. L’entreprise organisatrice peut aussi decider d’incuber la start-up ou de devenir son 
premier client. 

2. http://www.presse-cie.eom/presse/sites/default/files/field/doc/2016-07/20160704-_cp_hackathon_des_low- 
tech.pdf 
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Le meuble en bois, la moustiquaire et les quatre equerres necessaires a la fabrication du 
prototype proviennent du collecteur de dechets Leroy Merlin. Ce prototype a ensuite ete 
teste en conditions reelles quelques mois plus tard a bord du catamaran experimental du 
Low-Tech Lab de I'association Gold of Bengal, un programme de recherche collaborate sur 
les low technologies. 

Au-dela de I'operation de communication realisee par I'entreprise, lui ayant notamment 
permis de mettre en avant et de justifier la creation de son recent atelier TechShop, Leroy 
Merlin a mis en place un nouveau terrain d'experimentation pour identifier des innovations 
ayant de la valeur pour une nouvelle frange de clients potentiels. 




Ouelles recompenses pour attirer et valoriser les participants 

d’un hackathon ? 


Les hackathons se fondent sur une logique 
de crowdsourcing (cf. chapitre 1) qui 
consiste a deleguer a la « foule » des 
taches plus ou moins complexes ou 
creatives (Penin, Burger-Helmchen, 2012). 
Pour inciter et remercier la foule de 
participer, ainsi que pour valoriser les 
gagnants, des recompenses sont en 
general proposees par les organisateurs 
(Roth et al., 2015). 

II existe deux principaux types de 
recompenses: les recompenses materielles 
et les recompenses immaterielles (Salgado 
et de Barnier, 2016). Les recompenses 
materielles peuvent etre monetaires 
(somme d’argent ou fonds 
d’investissement) ou non monetaires 
(cadeaux ou voyages). Valeo envoie par 
exemple les laureats au CES a Las Vegas, 
Air France recompense les gagnants avec 
des billets long courrier gratuits. D’autres 


entreprises peuvent confier des budgets 
de recherche aux equipes prometteuses, 
leur donnant ainsi les moyens de continuer 
a developper leurs projets. 

Quant aux recompenses immaterielles, il 
peut s’agir de recompenses en 
reconnaissance (reputation ou feedback 
de la part des professionnels de I’entreprise 
concernee) ou en lien avec le monde 
professionnel. Le fait de recevoir un 
trophee a exposer dans son bureau, mais 
surtout de se le voir remettre par le PDC 
de I’entreprise (avec en prime la photo 
immortalisant la poignee de main), est en 
general tres apprecie et marquant pour les 
collaborateurs. Les promotions, offres 
d’emplois ou de stages et periodes 
d’incubation des projets gagnees a I’issue 
de hackathons sont egalement des types 
de recompenses pertinentes, a la fois pour 
I’entreprise et les participants. 
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Figure 4.6 - Recompenses materielles et immaterielles pour des hackathons 

Adapte de emlyon business school, Recapss 2016 BRL13 groupe 5, 
https://recapssbrl13.wixsite.com/apportdeshackathons/methodologie 

Sous ses airs informels et ludiques, le succes de l’organisation d’un tel 
evenement au cours du processus d’innovation repose sur une reflexion strategique 
et une preparation minutieuse. Le manager de I’innovation doit savoir au prealable 
a quelles fins il souhaite organiser un hackathon - et non simplement par effet de 
mode. II doit egalement avoir conscience de la necessite de planifier le deroule de 
F evenement, ce qui represente un temps non negligeable. Un tel evenement ne 
s’improvise pas 1 . Force est de constater que, trop souvent, les entreprises 
organisatrices peinent a capitaliser sur la richesse produite par et pendant ce type 


1. https://business.lesechos.fr/directions-generales/strategie/veille-etudes/0211619800899-les- 
hackathons-d-entreprise-une-facon-simple-d-amplifier-votre-agilite-304015 .php 
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d’evenements. Le manager de l’innovation doit mettre en place des systemes 
devaluation et de suivi des resultats, comme du processus du hackathon, pour 
qu'il soit un outil interessant et efficace dans la phase de conception et de 
fabrication. 

Pour aller plus loin (4) 

Comment ouvrir les processus d’innovation ? 

Le hackathon est un dispositif original d'innovation ouverte orientee thematique. 

Fabbri, Manceau et Moatti (2016) ont etudie differentes fagons d'ouvrir les processus d'inno¬ 
vation et de gerer le portefeuille de partenariats avec des acteurs externes. Les auteures insistent 
sur le fait que le modele d'innovation ouverte n'est pas forcement synonyme d'ouverture 
totale. La plupart des entreprises ouvrent, en effet, progressivement leurs processus d'inno¬ 
vation. 

Trois approches d'innovation ouverte sont ainsi identifiees parmi lesquelles les entreprises 
peuvent choisir : I'open innovation orientee vers certaines thematiques, I'open innovation 
orientee vers certains partenaires et I'innovation completement ouverte. Les deux premieres 
sont des approches ouvertes mais centrees soit sur des sujets en ligne avec la strategie d'inno¬ 
vation de I'entreprise, soit sur des partenaires specifiques avec lesquels el le a deja eu des 
collaborations reussies. Quant aux approches totalement ouvertes, el les sont le fait des entre¬ 
prises les plus matures qui pratiquent I 'open innovation depuis plusieurs annees. 



Non 
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Predefinies 

Cooperation inter-firme classique 

☆ 



Open Innovation orientee 




Thematique 



Preselectionnes 

N’importe qui 


Partenaires 


Figure 4.7 - Les hackathons, un dispositif d’innovation ouverte orientee 

thematique 


Adapte de Fabbri, Manceau et Moatti (2016). 


En fonction du sujet autour duquel ils sont organises, les hackathons (representes 
par l’etoile sur la figure 4.7) permettent d’afficher un interet de I’entreprise organisa- 
trice sur une thematique en lien avec sa strategie d’innovation. Au-dela des avantages 
en termes de communication pour la firme, les hackathons constituent un dispositif 
original d’innovation ouverte lui permettant de reunir des profils varies, afin qu’ils 
proposent des pistes d’innovations en lien avec la thematique. 
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A ce titre, ils peuvent etre mobilises a differentes phases du processus d’innovation 
en fonction de la finesse de la thematique a traiter : dans la phase d’ideation lorsque 
le sujet est encore tres large, dans la phase de conception lorsque la question se pre¬ 
cise, dans la phase de fabrication lorsqu’il s’agit d’aider a resoudre des problemes 
techniques et fonctionnels. 

L’essor de ces outils favorisant le prototypage rapide a ete permis essentiellement par 
la democratisation de la technologie de 1’impression en trois dimensions, qui constitue 
l’un des principaux bouleversements des methodes de conception et de fabrication. 


Section LES mquveAUX MODELES DE CONCEPTION 
ET DE FABRICATION 


Ces dernieres annees sont marquees par l’explosion de tendances fortes, comme la 
montee de 1’economic collaborative, la transition energetique, le developpement de 
nouvelles technologies de conception et de fabrication numerique, etc. qui influencent 
durablement la phase d’industrialisation de I’innovation. Que la nature de ces 
evolutions soit technologique ou d’usage, ces tendances s’averent particulierement 
destabilisantes pour des entreprises cloisonnees. En effet, elles necessitent de 
mobiliser de nombreuses parties prenantes internes (e.g. R&D, marketing, design, 
ressources humaines, logistique) et externes (e.g. le client, le fournisseur, le territoire) 
a 1’organisation. Elles requierent alors de nouveaux modeles de conception et 
d’organisation, capables d’agir de maniere complexe, systemique et iterative. 

Nous avons choisi de mettre 1’accent principalement sur deux grandes tendances 
d’innovation, porteuses de nouveaux modeles de conception et de fabrication : 
I’innovation durable, en reference aux enjeux environnementaux et sociaux 
(cf. I’innovation inversee et I’innovation frugale), et les nouvelles technologies de 
conception et de fabrication ( cf. la robotisation et la fabrication additive). 


1 Une industrialisation durable pour une Innovation durable 

Comment les entreprises integrent-elles les enjeux de developpement durable et de 
responsabilite sociale d’entreprise dans leurs processus de conception ? 

Acosta et al. (2014) expliquent que la majorite des entreprises se concentre sur la 
dimension environnementale, plus « facile » a mettre en oeuvre via des procedures 
normees de type ISO. Des outils tels que le bilan carbone et 1’analyse de cycle de 
vie permettent, en effet, d’entrer rapidement dans des logiques d’amelioration 
continue. Pour autant, I’innovation durable ne se reduit pas a des innovations 
techniques dans le champ de l’environnement comme les technologies vertes (clean 


156 



par: bibliotheque des leaders 

Fabriquer et concevoir I’innovation : des outils a portee de main Chapitre 4 


tech) 011 les reseaux de distribution d’electricite intelligents (smart grids) 
(cf. figure 4.8). Elle comprend egalement les approches dites bottom of the pyramid 1 
(BoP), qui cherchent a faire acceder a l’emploi et aux marches des populations qui 
en sont souvent exclues. Elle comprend egalement l’economie circulaire, qui vise a 
neutraliser l’impact environnemental des biens et services, ou encore l’economie de 
la fonctionnalite, ou la logique de propriete d’un bien bascule vers une logique 
d’usage et de service, etc. Ces nouveaux modeles economiques 2 peuvent entrainer 
des ruptures importantes dans la facon de concevoir et de fabriquer les innovations. 

Definition 

Innovation durable : ensemble de demarches d'in novation menees par I'entreprise pour 
integrer les enjeux environnementaux et sociaux dans son activite. L’ innovation durable 
concerne les innovations de type produit et services, processus, mais aussi de modele 
economique (Acosta et al., 2014). 
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Figure 4.8 - De la diversity des demarches d’innovation durable 


Adapte de Acosta et al. (2014). 


1. Prahalad, C. K. et Hart, S. L. (2002), « The Fortune at the Bottom of the Pyramid », 
Strategy+business, n° 26. 

2. Le lecteur est encourage a consulter le chapitre 6 pour approfondir la question des nouveaux 
business models. 
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Parmi les notions a la mode pouvant constituer des formes particulieres 
d’innovation durable, nous avons choisi de mettre en lumiere deux nouvelles faqons 
d’innover, souvent confondues aussi bien dans la litterature academique que dans les 
esprits des managers et des medias : I’innovation frugale, fondee sur des logiques de 
fabrication visant a minimiser les couts non essentiels, et I’innovation inversee, 
mettant 1’accent sur les dynamiques de localisation et de diffusion internationale des 
activites de conception et de fabrication. 

1.1 Innovation frugale 

Popularisee par Navi Radjou 1 a partir du mouvement Jugaad en Inde (bricolage en 
hindi), I’innovation frugale, consiste a « faire plus (mieux) avec moins et pour le 
plus grand nornbre ». Parfois appelee - pas forcement a raison - innovation low cost 
ou good enough , il s’agit de maximiser la valeur apportee aux clients en repondant a 
un besoin non encore satisfait et en minimisant 1’utilisation des ressources rares (e.g. 
energie, capital, temps) (cf exemple 4.3). 


Exemple 4.3 - Ouelques exemples d’innovation frugale 

Parmi les exemples les plus connus d’innovations frugales, on compte deux refrigerateurs 
ecologiques : Mitticool, fabrique en argile, et ChotuKool, dont le compresseur traditionnel 
est remplace par une puce thermoelectrique consommant tres peu d’energie. On trouve 
egalement les ampoules Liter of Light, constitutes d’une bouteille remplie d’eau et de javel, 
largement exposee au soleil, capables d’eclairer comme une ampoule de 50 watts, ou 
encore les couveuses pour nourrissons a moins de 100 dollars (v.v 20 000 dollars pour des 
couveuses traditionnelles). 

Du point de vue de la conception, il s’agit d e frugal engineering. L’enjeu consiste 
a reduire la complexite des produits selon le credo less is more, sans pour autant 
rogner sur la robustesse ou la qualite du service apporte. Il s’agit de « se debarrasser 
du superflu sans depouiller ». Car l’experience montre qu’un produit degrade ou 
basique a bas prix qui n’interesserait pas les populations a hauts revenus n’est pas 
non plus achete par les groupes a moindres revenus. C’est pourquoi les ventes de la 
Nano de Tata n’ont jamais vraiment decode 2 . Les modeles frugaux de vehicules que 
sont la Logan et la Kwid de Dacia/Renault-Nissan (cf. cas d’application) montrent 
combien cette facon d’envisager I’innovation peut remettre en cause les processus 
de conception et de fabrication etablis, mais egalement d’ouvrir de toutes nouvelles 
voies. 


1. Radjou, N. et Prabhu, J. (2015), L' innovation frugale Comment faire mieux avec moins ?, Paris, 
DIATEINO et Radjou, N., Prabhu, J. et Ahuja, S. (2013), Innovation Jugaad. Redevons ingenieux ! 
(J.-J. Boillot, Trans.), Paris, DIATEINO. 

2. http://www.paristechreview.com/2016/10/26/innovation-marches-emergents/ 
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Cas d'application 


Les recettes de la strategic frugale dans la gamme Entry de Renault 

Christophe Midler, directeur de recherche au CNRS i 3 -CRG, a revele, dans plusieurs 
ouvrages consacres a laTwingo 1 , a la Logan 2 et a la Kwid 3 , comment le groupe Renault- 
Nissan a su s'approprier les logiques d'innovation durable en adoptant une approche 
design to cost. La gamme Entry, de la Logan a la Kwid, mobilise, en effet, des technologies 
eprouvees pour offrir la possibility a de nouveaux segments de clientele d'acheter des 
voitures neuves et modernes a prix reduit. 

L'objectif fixe a la Kwid consistait a diviser par deux le prix de revient de fabrication (prix 
de vente en Inde a partir de 3 500 euros) par rapport a celui de la Logan. Sachant que, dans 
le prix final du vehicule, les achats externes represented plus de 70 % du cout total de 
fabrication, les concepteurs ont fait preuve d'ingeniosite pour economiser ne serait-ce que 
quelques centimes sur les matieres premieres et sur chacune des milliers de pieces 
composant la voiture. 

Cependant remettre en question les principes de conception et d'industrialisation (e.g. 
hauteur de siege, puissance des ventilateurs de refroidissement, forme des retroviseurs) 
d'une telle entreprise ne se fait sans heurt et exige le soutien inconditionnel du plus haut 
niveau du management. Cela est d'autant plus important que ces modestes ajustements, 
invisibles pour le client final, permettent de realiser des economies consequentes. 

Les choix de localisation de I'activite de conception etde production expliquentegalement 
les gains de productivity realises. L'usinede la Kwid estainsi implanteeen Inde, ou les couts 
de main-d'ceuvre sont encore moins chers qu'en Roumanie ou au Maroc, les pays ou est 
fabriquee la Logan. Le constructeur a par ailleurs noue un certain nombre de partenariats 
locaux pour construire I'ecosysteme necessaire a la survie d'un tel projet. II a, par exemple, 
facilite ^installation des petits fournisseurs au plus pres de I'usine, egalement frugale (tres 
faible robotisation et hauteur sous plafond, pas de murs ni de portes...), construite pour 
I'occasion. 

Source : https://www.challenges.fr/automobile/actu-auto/ 
renault-kwid-exemple-d-innovation-frugale-et-fractale-sur-les-marches-emergents_454342 


Le manager de l’innovation doit accepter que l’innovation frugale ne se pilote pas 
de maniere directive, mais en responsabilisant les collaborateurs, notamment ceux 
proches du terrain. 


1. Midler, C. (1993), L’Auto qui n’existait pas. Management des projets et transformation de 
Ventreprise, Dunod. 

2. Midler, C., Jullien, B. et Lung, Y. (2012), L’epopee Logan , Dunod. 

3. Midler, C., Jullien, B. et Lung, Y. (2017), Innover a Leavers : Repenser la strategic et la 

Q conception dans un monde frugal, Dunod. 


159 





par: bibliotheque des leaders 

Chapitre 4 Fabriquer et concevoir I'innovation : des outils a portee de main 

1.2 Innovation inversee 

L’innovation inversee {reverse innovation ) se definit comme un processus 
d’innovation conqu et vendu localement, qui trouve ensuite de nouvelles applications 
sur d’autres marches que celui oil il a ete developpe, demultipliant ainsi son potentiel 
economique (Govindarajan et Trimble, 2012; von Zedtwitz, Corsi, Spberg et Frega, 
2015). Initialement pensee comme des cas d’innovations par et pour les marches 
emergents et ayant ensuite rencontre un vif succes commercial dans les pays 
developpes {cf exemple 4.4), la notion d’innovation inversee est aujourd’hui elargie 
a une double logique d’inversion (Hussler et Burger-Helmchen, 2016), a la fois 
geographique et de creation de valeur (cf. figure 4.9). 


Cible dans les 

Consommateurs 
existants / cout 

Innovation simplement inversee 

Innovation de rupture par le bas 

pays 

developpes / 
source de 

Nouveaux 
consommateurs / 
usage 

Innovation doublement inversee 

Innovation de rupture par 
creation de nouveaux marches 

valeur 


Pays emergent 

Pays developpe 



Localisation du premier marche 


Figure 4.9 - Typologie de I’innovation inversee 

Adapte de Hussler et Burger-Helmchen (2016). 


Exemple 4.4 - L’innovation inversee chez General Electric 

Un exemple iconique d’innovation inversee est celui des echographes portatifs sur batterie 
developpes par General Electric pour le marche indien. Les medecins doivent, en effet, se 
rendre aupres des nombreux patients ne pouvant rejoindre un hopital (probleme de dis¬ 
tance, d’etat de sante, de cout de transport...). Ces appareils ont ete census et produits 
localement pour fonctionner dans les conditions climatiques extremes ( e.g. fortes variations 
de temperature) de la zone. 

La troisieme generation de ces echographes a ete developpee en Chine et commercialisee 
sur l’ensemble des marches du groupe, parce qu’ils repondaient aussi a un besoin inassouvi 
des unites de premiers secours ou des medecins generalistes. Ces derniers ont ainsi pu 
pratiquer, dans des situations d’urgence ou dans le cadre de leur activite reguliere, des tests 
preliminaires rapides accelerant la delivrance d’un premier diagnostic et ameliorant le 
triage des priorites, permettant in fine de reduire l’engorgement dans les hopitaux (reduc¬ 
tion de la liste d’attente, economies pour les services de sante...). 

L’innovation frugale et I’innovation inversee ont en commun de reduire 
drastiquement les couts de conception et de fabrication. Elies sont aujourd’hui 
encore accelerees et facilities par le developpement rapide de nouvelles technologies 
comme la fabrication additive. 


160 






Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Fabriquer et concevoir I’innovation : des outils a portee de main Chapitre 4 


2 Les nouvelles technologies de conception et de fabrication 

Nous sommes entres dans une troisieme revolution industrielle selon J. Rifkin 
(2012). Cette revolution s’accelere et se concretise tous les jours un peu plus avec 
des avancees significatives dans le domaine des robots, de l’intelligence artificielle, 
du big data. 

Les nouvelles technologies de conception et de fabrication comprennent notamment 
la robotique avancee et la fabrication additive. Elies modifient la faqon dont les 
entreprises innovent et creent de nouvelles opportunites d’innovation. 

2.1 La robotisation 

La robotique, nee dans les annees 1960, englobe 1’ensemble des robots industriels 
et de service, definis comme des systemes mecaniques articules et programmables, 
capables de remplacer l’homme pour effectuer un certain nornbre d’actions. Estime 
a 1,5 million en 2015, bientot 2 millions en 2017, le nornbre de robots industriels ne 
cesse d’augmenter partout dans le monde 1 . II faut reconnaitre que les opportunites 
de la robotique sont nombreuses : reduction des stocks d’encours, des couts de 
maintenance, des pertes matieres, retour sur investissement rapide, flexibilite de la 
production... 

La robotique avancee ( e.g. des robots collaborates qui partagent leur espace de 
travail avec l’homme, des robots nomades et mobiles), combinee a d’autres briques 
technologiques, notamment big data et Internet des objets 2 , transforme la chaine de 
production et la rend polyvalente. Les usines du futur deviennent intelligentes et 
connectees (smart factories), comme un vaste reseau de capteurs rendant 
communicants les differents equipements, composants et produits tout au long du 
cycle de fabrication. Le modele de l’industrie 4.0 3 va bien au-dela des processus 
d’automatisation : il est tres present sur les chaines de montage (e.g. l’usage de 
drones dans les entrepots par Amazon). Elle correspond done a de nouvelles facons 
d’organiser et d’optimiser la gestion globale des activites de conception et de la 
chaine de production. C’est un theme recurrent des programmes de reindustrialisation, 
notamment en Lrance, a travers le made in France, et en Allemagne, avec a l’esprit 
l’objectif d’eviter les delocalisations. 

La modernisation et la numerisation de l’outil de production semblent done 
necessaires pour rester dans la course concurrentielle a l’innovation. Les managers 
de PME ne doivent pas passer a cote de ce mouvement de transition. Aujourd'hui 


1. Source : International Federation of Robotics - IFR - World Robotics 2015. 

2. II s’agit d’un reseau etendu ou tous les objets seraient devenus connectables et connectes entre 
eux. 

3. L’industrie 3.0 etait celle de l’automatisation ; l’industrie 2.0 celle de la production de masse et 
© l’industrie 1.0 celle de la premiere revolution industrielle. 


l6l 




par: bibliotheque des leaders 

Chapitre 4 Fabriquer et concevoir I'innovation : des outils a portee de main 

encore en France, la majorite des robots se trouve dans les grandes entreprises et 
pour seulement un tiers dans celles de moins de 1 000 salaries. 

2.2 La fabrication additive 

La fabrication additive est un ensemble de technologies ne dans les annees 1980, 
qui touche a la fois les activites BtoB et BtoC, dans des secteurs divers comme la 
joaillerie, la medecine, l’agroalimentaire... Les lentilles de contact du groupe 
pharmaceutique Novartis et des pieces du moteur des voitures de la marque Ducati 
sont d’ores et deja etre produites grace a une imprimante 3D 1 . 

L’impression 3D en est une composante (cf exemple 4.5). Technologie facilement 
accessible par tous et a moindre cout, notamment dans les makerspaces, les 
imprimantes 3D sont utilisees par les entreprises pour de nombreuses taches : 
prototypage rapide, tests d’assemblage, fabrication de pieces uniques ou de 
remplacement, creation des moules (jusqu’a trois fois moins chers et en quelques 
heures seulement). Cette technologie represente, cependant, un risque important de 
copie et de piratage pour nombre d’industries, ou la vente de pieces de rechange 
constitue un maillon critique du modele economique ( e.g . industrie du jouet). 


Exemple 4.5 - Les avantages de I’impression 3D 

Les protheses dentaires realisees en 3D rendent, par exemple, obsolete la prise d’empreinte 
par un moulage en platre de la dentition du patient. Les appareils d’assistance mecaniques 
fabriques en 3D par la communaute des makers benevoles d’E-nable France 2 (des mains 
articulees pour des enfants nes avec un membre superieur incomplet) ne coutent que 
50 euros a produire (vs 3 000 euros pour une prothese sociale, esthetique mais non fonc- 
tionnelle, et 30 000 euros pour une prothese myoelectrique totalement fonctionnelle qui 
necessite, cependant, d’etre changee tous les douze a dix-huit mois chez les enfants qui 
grandissent). 

Dans le design automobile, les maquettes en clay (argile) n’ont pas disparu, mais elles sont 
moins presentes qu’auparavant au profit des maquettes numeriques 3D. Ces dernieres 
offrent, en effet, une meilleure efficacite, notamment en reduisant le delai de mise sur le 
marche, et plus de liberte par une prise de risques facilitee dans le processus de conception 
et de production : la simple modification d’un fichier numerique permet d’evaluer plus 
aisement l’impact sur l’offre finale. 

Le principal atout de la technologie d’impression 3D est, en somme, de rendre 
rentables de (tres) petites series et de permettre la personnalisation a grande echelle, 
a partir d’un lar'ge eventail de choix (Anderson, 2012), creant et repondant ainsi a 
des marches de niche. L’innovation reside ici dans le fait que les operations de 
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personnalisation sont realisees des la phase de conception, et non en aval de la 
production, ou il s’agissait d’ajouter certaines options qui etaient facturees en sus au 
client ( e.g. le surcout lie a l’integration d’un GPS dans son vehicule). Cette 
technologie permet aussi de realiser des objets complexes, ou des pieces techniques 
pour des produits a grande valeur ajoutee, pour lesquels les methodes traditionnelles 
ne peuvent etre utilisees. C’est le cas notamment dans 1’aeronautique, ou des pieces 
uniques sont directement fabriquees en vue de leur utilisation finale grace a la 
fabrication additive. En 2015, Airbus declarait que pres de 1 000 pieces de 1’avion 
de ligne A350 avaient ete realisees grace a l’impression 3D. 

En outre, l’impression 3D permet de fortement diminuer les stocks avec une 
fabrication de type «juste-a-temps » a la reception des commandes. Elle est l’un des 
moyens privileges de l’innovation frugale et des demarches du lean manufacturing, 
qui visent a optimiser les activites de production sur des principes d’amelioration 
continue et de reduction du gaspillage (minimisation des dechets, des defauts, des 
stocks, des retards...). Si la fabrication additive n’est pas encore prete a remplacer 
la production de masse (a cause du cout des materiaux, des delais d’impression...), 
les managers de l’innovation d’aucun secteur (e.g. 1’agroalimentaire) ne devraient 
sous-estimer son potentiel de transformation pour l’industrie du futur (Rayna, 

Striukova, 2016). 

Les nouveaux modeles de conception et de fabrication, dans le paradigme de 
l’innovation ouverte et le contexte d’essor de l’economie collaborative, supposent 
done de savoir changer d’echelle. Le manager de l’innovation doit desormais 
raisonner avant tout au niveau d’ecosystemes larges et complexes, embrassant 
l’ensemble des parties prenantes pertinentes. Pour cela, il devra probablement faire 
appel a de nouvelles competences, en interne a 1’organisation comme en externe. Le 
recrutement de nouveaux types de profils en entreprise (e.g. designers, developpeurs) 
et la creation de nouveaux metiers (e.g. data scientists, acheteur-innovation, Chief 
Happiness Officer) constituent parmi les principaux defis manageriaux des 
entreprises innovantes pour mener a bien ces processus de transformation. 


Section 4 CONCLUSION 


L’un des objectifs recurrents des entreprises evoluant dans le contexte economique 
actuel, incertain, complexe, tourbillonnant et de crise, consiste a accelerer autant que 
possible le processus d’innovation et a en limiter les risques. C’est dans ce cadre que 
le paradigme de l’innovation ouverte 1 s’est impose. Il peimet de raccourcir le delai de 


1. Se referer a l’encart du chapitre 1 sur le concept d 'open innovation introduit par Henry 
© Chesbrough (2003). 
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mise sur le marche ( time-to-market ) et de mutualiser les risques entre les differents 
partenaires impliques aux diverses etapes du processus d’innovation. Si tout le monde 
s’accorde a dire qu’il n’est plus possible d’innover seul ou en chambre, parce qu’il faut 
innover plus, plus souvent, plus vite, les applications concretes de ce paradigme restent 
encore floues et tatonnantes pour de nombreuses entreprises, et demandent au manager 
de I’innovation de rester aux aguets pour pleinement maitriser, aujourd’hui et demain, 
la fabrication et la conception de I’innovation. 


L'ESSENTIEL 


■ De I’importance de I’etape du concept 

La formalisation de l’idee creative en concept est une etape cle du processus 
d’innovation car ses avantages sont nombreux. 

En premier lieu, elle permet de reduire le niveau de risque associe a tout lancement 
en evaluant tres tot la desirabilite potentielle de I’innovation aupres des clients. 
En second lieu, au niveau financier, son cout reste tres faible, notamment quand 
les tests sont pratiques en ligne. Cette etape evite ainsi d’engager des depenses 
consequentes de developpement, en detectant et ecartant les concepts peu porteurs. 
II ne faut done pas hesiter a « tuer des concepts » des ce stade du processus 
d’innovation 

Dans la suite du processus d’innovation, il sera important de garder a l’esprit le 
concept pour s’assurer que la coherence est maintenue tout au long du cycle et 
que les decisions prises de maniere successive restent alignees avec le cceur de la 
proposition de valeur. 

■ De la place des objets intermediaires dans I’activite collective de conception 

La conception est une activite collective impliquant de nombreux acteurs (clients, 
utilisateurs, prescripteurs, R&D, marketing, design, achats...) tout au long de 
la phase d’industrialisation de I’innovation. L’un des principaux enjeux de cette 
activite reside alors dans l’existence d’une communication efficace entre ces 
acteurs. Ils doivent necessairement partager leurs intentions et savoirs (explicites 
et tacites) pour parvenir a definir un produit a la fois industriellement realisable, 
economiquement viable et desirable par le marche. 

Organiser une communication efficace au cours de 1’activite de conception revient 
a creer, faire circuler et discuter des « objets intermediaires », c’est-a-dire, plus 
simplement, differentes formes de prototypes (dessin, maquette, PoC, pilote...). 
La double fonction de ces objets de representation et de traduction permet de 
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structurer l’activite collective de conception. Ces objets permettent de tester la 
comprehension du concept dans sa globalite (clarte, originalite...), mais aussi des 
elements et criteres specifiques de l’offre finale (cout, faisabilite technique...). 

■ Du prototypage et de la fabrication rapides 

II faut commencer tres vite a rendre concret le concept, puis aller progressivement 
vers des objets de plus en plus realistes et fonctionnels. Conformement aux 
principes de la demarche design thinking (cf chapitre 1), il s’agit de faire 
rapidement la preuve, visuellement et de maniere iterative, de la pertinence du 
concept et des specifications de l’offre finale. Cette facon de gerer le processus 
de conception et de fabrication facilite grandement les processus decisionnels et 
permet d’integrer au fur et a mesure le point de vue du marche (sans attendre la 
mise sur le marche). 

A l’ere de l’innovation ouverte, collaborative et participative, il existe plusieurs 
moyens d’accelerer la phase de prototypage, esperant ainsi reduire le delai de 
mise sur le marche de l’innovation ( time-to-market ). La popularite grandissante 
d’evenements, comme les hackathons, et de nouveaux ateliers de conception et 
de fabrication, comme les fab labs, interpelle les entreprises etablies. Elies sont 
de plus en plus nombreuses, et ce, dans tous les secteurs d’activite, a y avoir 
recours a differentes etapes du processus d’innovation. 

Le prototypage et la fabrication rapide reposent sur la technologie de la 
fabrication additive, dont 1’impression 3D est la forme la plus connue. Elle reduit 
considerablement le nombre d’etapes necessaires pour passer du monde virtuel 
(conception assistee par ordinateur, CAO) au monde reel (construction de l’objet 
couche par couche). Le prototypage rapide permet de valider physiquement les 
proprietes de l’objet (forme, assemblage, usage...). La fabrication rapide permet 
de produire en tres petites series des objets uniques a cout reduit. 
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EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES 


4.1 Questions de reflexion 

1. A propos du laboratoire mis en place par Thomas Edison a Menlo Park en 1876, 
Akrich, Callon et Latour (1988), ecrivent : « Ce que cree Edison, ce n’est pas une 
infrastructure de qualite pour conduire de bonnes recherches, c’est un microcosme 
qui represente sous une forme simplifiee mais fidele toutes les forces, tous les allies 
qu’il lui faudra enroler pour transformer la societe tout entiere [...]. II a a ses cotes 
la science faite, la science en train de se faire, les equipements, la finance, le droit, 
l’opinion et les municipalites. » Qu’est-ce que cela nous apprend sur le processus 
d’innovation ? 

2. Expliquer la metaphore celebre de Donald Schon (Midler, Beaume et Maniak, 
2012) consistant a dire que la conception est une « conversation avec la situation ». 


4.2 Lejeu du silence (Schon, 1983 ) 

Sur le modele de la situation experimentale developpee au MIT et decrite par Schon 
(1983), proposez aux participants de tenir le role de constructeurs (au moins deux 
constructeurs A et B) ou d’observateurs. 

Donnez au constructeur A une boite de Lego et demandez-lui de realiser une 
construction materialisant une regie - sans preciser ce que vous entendez par regie. 

Demandez ensuite au constructeur B de poursuivre cette construction en suivant la 
regie qu’il pense avoir ete representee par le constructeur A. 

Une fois la construction de B achevee, demandez a A s’il considere que B a bien 
devine sa regie. Si oui, A doit reprendre la construction en violant la regie. Si non, 
il poursuit son ouvrage initial en confirmant sa regie de depart. Et ainsi de suite... 

Pendant ce temps, les observateurs doivent rester silencieux et mettre par ecrit leurs 
observations a Tissue de Texperimentation. 
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CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES 


4.2 Lejeu du silence (Schon, 1983) 

De la complexite et de I'incertitude de la conception collective 

L’objectif de cette experimentation est de montrer aux participants combien il est 
difficile de deviner les regies imaginees et suivies par un autre pour concevoir et 
fabriquer une offre, ne serait-ce qu’une construction en Lego ! Car la conception 
est une activite collective qui met en oeuvre des savoirs complexes et des modeles 
cognitifs divers. Les interactions, et a fortiori la collaboration, entre professionnels 
de differents horizons (formations, business units...) et non6professionnels ne 
sont pas choses aisees a manager. Les malentendus sont quasi inevitables et 
frequents (dus a des distorsions de vues en fonction de la culture professionnelle, 
de la position organisationnelle...). Ils induisent souvent des conflits imputes 
aux personnes - d’ou l’importance d’outiller ces interactions avec des objets 
intermediaries pour expliciter les actes de conception, les rendre intelligibles 
et partageables. Pour en savoir plus sur cette experimentation, reportez-vous a 
l’ouvrage de D. Schon (1983) a partir de la page 160. 

La morale de l’histoire revient a proner l’interet d’etablir des regies communes a 
tous les acteurs impliques dans le processus de conception et de fabrication, et ce, 
le plus en amont possible du processus. Ainsi, les forces ne seront pas gaspillees 
pour chercher a comprendre ce que chaque metier/expertise/equipe a souhaite 
faire ou est train de realiser. Remettre le projet d’innovation en tant que tel au 
cceur du processus d’innovation permet de depasser les clivages disciplinaires 
et metiers. II s’agit de travailler ensemble et dans le meme sens avec le meme 
objectif ( cf. notion d’acteur reseau) : maximiser les chances d’adoption sur le 
marche et la vitesse de diffusion de l’innovation. 


© 
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OBJECTIFS 

■ La co-innovation avec les clients est une pratique de plus en plus repandue au 
sein des entreprises. Elle repond en particulier a un besoin croissant des 
consommateurs d’etre acteurs de leur consommation. 

■ Dans ce contexte, il est important de comprendre pourquoi Integration des 
consommateurs est aujourd’hui un enjeu incontournable dans les processus 
d’innovation, et d’identifier les differents domaines dans lequel les 
consommateurs peuvent etre source de suggestions et de valeur. 

■ Bien que I’idee de co-innovation soit seduisante, sa mise en oeuvre implique une 
anticipation et une organisation singuliere : cette demarche doit etre reflechie 
et operationnalisee de facon a maximiser les avantages, pour I’entreprise 
comme pour les clients, et reduire les risques potentiels associes. 
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r* 

omme il l’est souvent rappele, bon nombre de nouveaux produits sont retires 

tres rapidement du marche apres leur lancement faute d’interet de la part des 
consommateurs. Le principal ecueil d’une innovation du point de vue de sa 
commercialisation est souvent que la valeur apportee au consommateur n’est pas 
comprise. La notion de « valeur » renvoie en marketing a 1’ensemble des benefices 
que le consommateur peut retirer d’une offre, qu’ils soient fonctionnels, hedoniques 
et/ou symboliques. Par ailleurs, 1’appreciation de la valeur est intimement liee a 
1’ usage et au contexte de consommation du produit/service. Ainsi, l’enjeu fondamental 
pour limiter les risques d’incomprehension ou d’inadequation de l’offre pour les 
consommateurs est de cerner tres precisement la valeur d’usage de l’offre de leur 
point de vue. 

Dans cette perspective, le marketing d’« innovation » est une competence 
organisationnelle cruciale qui doit etre developpee par toutes les entreprises (Le 
Nagard, Manceau et Morin-Delerm, 2015). De facon concrete, le marketing 
d’innovation renvoie a un ensemble de pratiques et de techniques dont le but est 
triple : concevoir des produits et services correspondant aux attentes d’usage des 
consommateurs, faciliter 1’adoption et la comprehension de l’innovation par le 
marche et, enfin, adapter les demarches de promotion et les circuits de 
commercialisation des nouvelles offres. La specificite de cette approche reside 
principalement dans la forte sollicitation et implication des consommateurs dans les 
processus de l’entreprise, en particulier les processus d’innovation. 

En realite, les consommateurs ont toujours influence la creation d’un produit par 
leurs habitudes d’usage; toutefois, ils etaient exterieurs aux processus organisationnels 
de l’entreprise et jouaient un role relativement passif. Aujourd’hui, ils sont devenus 
de reelles parties prenantes du processus d’innovation en partageant des idees ou des 
ressentis avec l’entreprise, en etant acteur d’experimentations ou de tests produits, 
mais egalement en etant vecteur de communication et de promotion des nouvelles 
offres proposees. L’integration des consommateurs dans l’ensemble des processus 
fonctionnels de l’entreprise est sans cesse croissante. 
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Michel et Augustin, experts en complicite avec les gourmands 

Michel et Augustin est une success story franqaise comme il n'en existe pas si souvent. Creee 
en 2006, la « toute petite entreprise » se positionne sur le marche ultra-concurrentiel de 
I'agroalimentaire et connaTt une croissance fulgurante pour realiser en 2015 un chiffre 
d'affaires de 40 millions d'euros en vendant cookies et autres produits de I'univers du snacking, 
du sucre au sale en passant par les smoothies, les compotes et les yaourts a boire. De prime 
abord, rien de bien neuf en termes de produits... et certainement pas d'innovation probante ! 

Pourtant, cette marque est un exemple parfait d'innovation de rupture du point de vue de 
sa demarche de commercialisation et de sa relation avec les consommateurs. Au-dela de 
la qualite reconnue de ses produits, la marque a, en effet, developpe une complicite 
exceptionnelle avec ses clients, qui la rend singulierement differente et innovante ! Les 
fondements de cette connivence sont une communication et un vocabulaire decales, mais 
surtout une relation client sincere et authentique. 

Chez Michel et Augustin, tout est organise pour construire une relation de proximite, de 
confiance et d'engagement entre la marque et ses consommateurs. Ainsi, depuis I'origine, la 
regie est de repondre a tous les messages de maniere personnels en moins de 24 heures (quel 
que soit le canal de contact-telephone, e-mail, reseaux sociaux, etc.). La veritable innovation 
reside dans les details savamment orchestres de cette gestion de la « communication 
relationnelle »: les fondateurs, tout comme les salaries, se presentent sous leur vrai prenom ; 
les mots « client» ou « consommateur»sont bannis et remplaces par le jargon intime de la 
marque (les vaches, les gourmands, les troublions du gout...); aucun code client, numero de 
reclamation ou reponse automatique, le systeme de gestion des relations clients les masque 
pour rendre les interactions plus« authentiques». Le site internet de la marque met en scene 
de faqon ludique et romancee I'histoire de I'entreprise (utilisant les methodes du storytelling) 
et encourage les retours ou les suggestions des consommateurs concernant ses produits, son 
offre ou son activite de faqon generale. II est meme suggere aux consommateurs de telecharger 
un formulaire pour inciter leurs propres commerqants a distribuer les produits de la marque ! 
L'entreprise se veut, enfin, totalement transparente sur son fonctionnement et encourage les 
« veritables » echanges avec les consommateurs. Ainsi, elle organise des degustations de 
ses produits pour recueillir les avis des consommateurs; elle ouvre chaque mois les portes 
de la Bananeraie (ses locaux parisiens) aux adeptes de la vache et a meme amplifie cette 
notion de partage jusqu'a mettre en place un CAP patissier dans ses propres locaux. 


Cet exemple illustre parfaitement les nouvelles pratiques des entreprises et 
notamment le role bien particulier qu’elles attribuent desormais aux consommateurs. 
Ils ne sont plus du tout consideres comme des acteurs de « fin de chaine » qui 
consomment de maniere passive les produits. Ils sont desormais a la fois clients, 
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consommateurs 1 , apporteurs de competences, co-concepteurs, controleurs de qualite, 
co-producteurs et co-marketeurs (Payne, Storbacka et Frow, 2008). Ils interviennent 
ainsi dans la creation des produits et services, leur promotion, voire leur diffusion, et 
par consequent enlevent la responsabilite de ces actions aux seuls acteurs de l’entreprise. 

La demarche de co-creation de valeur avec les consommateurs est devenue une 
forme de strategic ou de marketing a part entiere qui s’attache a developper une valeur 
mutuelle pour les consommateurs et les entreprises. « Cette approche voit les marches 
comme une sorte de forum ou organisations et consommateurs actifs partagent, 
combinent et renouvellent leurs ressources et leurs capacites afin de creer de la valeur 
a travers de nouvelles formes d’ interactions, de services ou de precedes d’ apprentissage » 
(Piligrimiene, Dovaliene et Virvilaite, 2015). De faqon singuliere, l’amelioration des 
processus d’innovation et la co-creation de produits avec les clients sont les deux 
principales priorites actuelles des directeurs marketing 2 . Toutefois, ces pratiques 
induisent des modes de relation et de fonctionnement nouveaux avec les consommateurs, 
que les entreprises doivent s’approprier et manager. En effet, integrer de nouvelles 
parties prenantes dans sa chaine de valeur n’est pas une demarche anodine, ni sur un 
plan strategique, ni sur un plan organisationnel. Aussi, les entreprises doivent le faire 
de facon reflechie, structuree et coordonnee. 

L’objectif de ce chapitre est : 

• comprendre pourquoi l’integration des consommateurs est un enjeu incontournable 
aujourd’hui dans les processus d’innovation ; 

• identifier les differents domaines dans lesquels les consommateurs peuvent etre 
source de valeur et d’innovation ; 

• detailler les differents moyens ou techniques permettant de beneficier de la valeur 
client dans le processus d’innovation, tout en anticipant les risques associes. 


Section 1 

1 (.’EVOLUTION DU CONTEXTE D’INNOVATION : 
VERS L’EMPOWERMENT DES CONSOMMATEURS 


Le temps ou les consommateurs entraient dans des categories, oil leur age, leur sexe 
et leur CSP etaient censes determiner leur consommation, est desormais revolu. Les 


1. Dans la suite du chapitre, nous utiliserons le terme generique de « consommateur » sans faire la distinction entre 
consommateur ou client. Pour rappel, en marketing, la distinction consommateur/client se fonde sur Putilisation ou pas 
du produit/service : le consommateur est le « consommateur final », l’utilisateur du produit, et ce n’est pas forcement 
le client qui achete a l’entreprise. Evidemment certains clients sont egalement consommateurs mais pas necessairement 
(exemple : le cas classique des parents qui achetent des produits specifiques pour leurs enfants). 

2. http://www.lesechos.fr/17/02/2010/LesEchos/20617-055-ECH_les-directions-marketing-reprennent-de-la- 
hauteur.htm 
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clients veulent etre consideres autrement que comme de simples numeros et aspirent 
a devenir de veritables acteurs de leur consommation. Cette nouvelle donne necessite 
un changement de point de vue. Ainsi, les entreprises doivent desormais travailler au 
plus pres des consommateurs pour assurer la pertinence et perennite de leurs offres sur 
le marchc. Pour ce faire, l’objectif est de donner du « pouvoir » au client en lui offrant 
la possibility de contribuer d’une faqon ou d’une autre a la vie du produit/service (ce 
que certains appellent Vempowerment) et en creant de l’« experience client ». 

Nous verrons comment les approches marketing ont mis en avant des figures de 
consommateurs singulieres et comment ces evolutions ont conduit a une nouvelle 
approche du processus d’innovation, notamment a travers une ecoute proactive des 
consommateurs. 


Trois figures du consommateur 

Selon Cova et Cova (2009), les deux dernieres decennies ont vu emerger trois 
differentes approches du marketing renvoyant a trois figures singulieres des 
consommateurs : 

• au debut des annees 1990, academiques et praticiens ont mis en avant les bienfaits 
du marketing one-to-one (Peppers, Rogers, Dorf, 1999) et du marketing relationnel 
(Gronroos, 1997). Lasses du marketing de masse et des demarches coutumieres de 
publicite, les consommateurs sont en quete de reponses personnalisees, d’offres 
adaptees, d’unicite. L’approche one-to-one vise ainsi a mettre en avant la figure 
d’un consommateur individualiste ; 

• la fin des annees 1990 et le debut des annees 2000 sont marques par le develop- 
pement du marketing experientiel et les approches sensorielles (Schmitt, 1999 ; 
Pine, Gilmore, 1998). II s’agit alors, non plus de se focaliser sur les attributs des 
produits/services et des benefices fonctionnels que peuvent en retirer les consom¬ 
mateurs, mais d’apprehender la relation au produit/service en termes de ressentis, 
d’emotions, d’experience, notamment a travers l’acte d’achat et de consommation 
ainsi que lors des activites de promotion et de publicite. Cette nouvelle conception 
de la relation offre-client s’appuie sur la vision d’un consommateur hedoniste ; 

• depuis le milieu des annees 2000, les pratiques se focalisent sur un marketing dit 
collaboratif s’inserant dans la nouvelle logique marketing selon laquelle la valeur 
d’un bien depend essentiellement de la valeur d’usage ou du service qu’il rend au 
consommateur (la service dominant logic) (Vargo, Lusch, 2004). Le terme service 
doit etre entendu comme l’ensemble des services et prestations que l’offre de 
l’entreprise rend au consommateur, independamment de sa materialite ou de son 
intangibilite. Selon cette nouvelle approche, il ne s’agit plus de faire du marketing 
a destination du consommateur, mais de le faire avec lui. La co-creation de valeur 
entre l’entreprise et les consommateurs devient le processus cle de cette nouvelle 
logique marketing et confirme l’emergence d’un consommateur creatif. 
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Dans la lignee de cette proposition, praticiens et chercheurs en marketing ont porte 
beaucoup d’attention a l’identification des differents profils de consommateur a 
integrer dans le processus d’innovation de nouveaux produits/services. Trois 
principaux groupes ont ete identifies : les lead users (Von Hippel, 1986), les 
innovateurs (Roehrich, 2004) et les consommateurs creatifs (Berthon et al., 2007). 

Le concept de lead users a ete developpe par von Hippel 1 , economiste et professeur 
a la celebre MIT Sloan School of Management. Selon lui, un lead user a deux 
principales qualites : tout d’abord, il est a 1’avant-garde d’une tendance et exprime 
tres tot un besoin que beaucoup de personnes ressentent, mais pour lequel il n’existe 
pas d’offre sur le marche ; ensuite, il a un fort interet et de reelles aptitudes a innover 
par lui-meme. Les lead users represented done une reelle source d’innovation 
potentielle pour l’entreprise, dans la mesure ou ils peuvent contribuer a proposer des 
solutions en reponse a des attentes qui vont se generaliser par la suite a l’ensemble 
des utilisateurs du marche. 

Roehrich (2004), quant a lui, s’est attache a etudier la capacite des individus a 
innover et s’est focalise sur la declinaison de cette aptitude dans le contexte du 
comportement du consommateur. En effet, la tendance a innover est consideree 
comme un trait de personnalite profond de l’individu, qui peut se reveler aussi bien 
dans le contexte d’achat ou d’usage de produit/service que dans d’autres domaines 
tres divers. L’esprit d’innovation ( innovativeness ) du consommateur va des lors le 
pousser a collecter des informations inedites, a rechercher des experiences nouvelles, 
a experimenter de nouveaux usages des produits/services, etc. 

Enfin, plus recemment, Berthon et al. (2007) ont propose la denomination de 
consommateur creatif pour decrire les consommateurs qui adaptent, modifient ou 
transforment un produit, un service ou une offre de faqon generate. Cette tendance 
n’est a priori pas nouvelle : les fermiers americains avaient deja detourne l’usage du 
fameux Model T de Ford en generateur, broyeur, etc. Cette tendance semble toutefois 
prendre de l’ampleur de nos jours (voir cas d’application « Ikea Hackers »). A la 
difference des lead users, les consommateurs creatifs ne sont pas specialises dans un 
domaine singulier: ils s’approprient tous types d’offre. Par ailleurs, leurs readaptations 
ne correspondent pas forcement a un besoin general latent ; il s’agit plutot d’un 
interet personnel a faire evoluer une solution sans forcement que son but ou son 
application soit universel. Enfin, les benefices qu’ils retirent de leur investissement 
sont essentiellement d’ordre symbolique: ils recherchent notamment la reconnaissance 
de leurs pairs (voir la figure 5.5 qui decrit les differentes motivations inherentes a 
l’implication des consommateurs dans les processus d’innovation). 


1. Le lecteur est encourage a lire 1’entree « Eric A. von Hippel, L’innovation par les utilisateurs » d’Emmanuelle 
© Fauchart, dans Burger-Helmchen, Hussler et Cohendet (2016). 
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La litterature academique a largement etudie l’interet pour les entreprises de 
sollicker ces types particuliers de consommateurs afin de developper de nouveaux 
produits/services 011 de faire evoluer leur offre. Toutefois, comme le soulignent 
Sanders et Stappers (2008), ces demarches limitaient la co-creation a un groupe de 
consommateurs d’elite tries sur le volet. Aujourd’hui, le perimetre des consommateurs 
qui participent aux processus d’innovation s’est considerablement elargi et induit 
une evolution des processus d’innovation. 


Cas introductif 


Ikea Hackers, ^appropriation des produits par les consommateurs 


Lorsqu'lngvar Kamprad a cree en 1956 le concept, tres novateur a I'epoque, de meubles a 
monter soi-meme, il a parie sur le fait que les utilisateurs etaient suffisamment bricoleurs 
pour monter leurs meubles avec un plan detaille sans I'aide d'un professionnel. En 
contrepartie, les clients beneficient de prix tres attractifs, I'entreprise reduisant fortement ses 
couts grace a cette implication de I'utilisateur dans le processus de creation de valeur: c'est 
le consommateur qui vient chercher et transporte lui-meme ses meubles puis qui les 
assemble et finalise leur montage. Depuis 1956, cette idee de « faire soi-meme » s'est 
amplifiee, developpee, transformee en une veritable tendance ou communautesurnommee 
do it yourself. 



Pour autant, I'inventeur suedois avait-il imagine que la creativite de ses clients irait bien 
au-dela ? Avait-il envisage qu'ils s'empareraient de ses mobiliers pour modifier leur usage ? 
C'est pourtant avec succes qu'une bloggeuse, Jules Yap, s'est specialisee dans le detournement 
des produits de la celebre marque suedoise de meubles et accessoires en tout genre. Elle 
utilise les kits d'lkea non pas comme des objets finis en soi, mais comme une matiere 
premiere qui ne demande qu'a etre faqonnee differemment pour leur donner une seconde 
vie en leur trouvant de nouveaux usages. Fhr exemple, son site, lkeahackers.net, propose en 
open source les plans d'une luge ou d'un porte-manteau-etagere elabores a partir de 
tabourets de la gamme Frosta. Depuis, de multiples autres blogs similaires proposent de 
decouper, recoller et repeindre les differents kits pour concevoir de nouveaux usages... 

Ces exemples illustrent ainsi la tendance nouvelle de la part des consommateurs de 
s'approprier les produits/services des entreprises pour leurs usages singuliers. 
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Une nouvelle approche du processus cTinnovation 

A l’origine, la conception d’un produit etait essentiellement liee a sa definition 
technique. Elle etait alors confiee aux ingenieurs et autres departements de recherche 
et developpement. Dans un second temps, les organisations ont integre la necessite 
de combiner technicite, fonctionnalite et esthetisme lors de la definition de leur offre 
de faqon a repondre aux attentes fonctionnelle, hedonique et symbolique des 
consommateurs. Les designers et les marqueteurs ont alors ete associes aux equipes 
de conception dans l’objectif de travailler sur l’usage, c’est-a-dire de s’interesser 
particulierement a la relation entre l’usager et l’objet en termes d’ergonomie, de 
gestuelle, de fonctionnalites. 

Definition 

Creativite : production d’idees nouvelles (originales et inattendues) et utiles (apportant une 
valeur pratique et appropriee au contexte. La creativite renvoie a la notion de generation 
d’idees (cf. ideation). 

Innovation : generation, acceptation, implementation d’idees nouvelles, de processus, de 
produits ou de services. Ainsi, d’apres Thompson (1965), la notion d’innovation renvoie a la 
fois au processus qui permet F emergence d’une idee ou d’une realisation nouvelle, et au 
resultat de ce processus, la realisation en elle-meme. 

Produit ou service nouveau : il s’agit uniquement du resultat c’est-a-dire la proposition 
d’une offre qui apparait comme nouvelle, soit du fait de sa fonctionnalite, soit du fait de 
son originalite par rapport aux offres concurrentes du marche. Roehrich (2004) insiste sur 
la notion de perception de nouveaute qui parfois est en decalage avec la realite de la nou- 
veaute. 

Meme si cette demarche avait clairement pour objectif de comprendre et de 
repondre plus precisement aux attentes et besoins des consommateurs, le 
processus d’innovation restait tres lineaire ( cf. figure 5.1). En effet, dans un 
schema traditionnel, les consommateurs et utilisateurs sont observes et analyses 
par les equipes de conception qui imaginent des offres repondant aux besoins et 
attentes qu’ils ont identifies ou anticipes. Ces propositions sont alors appreciees, 
evaluees et testees toujours par les equipes de conception en lien avec la 
production et, eventuellement, avec le marketing et les equipes commerciales. 
Une fois l’etape de validation finalisee, 1’offre est mise sur le marche. De faqon 
globale, les choix et decisions strategiques pris par les managers sont done operes 
« de l’interieur » et sont fonction de son(ses) activite(s) et du business model 
defini par l’entreprise. 
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R&D - Conception 


Developpement et 
production des 
innovations 


Commercialisation des 
nouveaux produits 



Figure 5.1 - Modele lineaire de I’innovation (approche traditionnelle) 


Desormais, de plus en plus d’entreprises adoptent une posture differente. Dans le 
cadre d’une demarche de marketing d’innovation, les consommateurs sont consideres 
comme dotes d’une sorte de pouvoir d’appropriation des offres qui leur sont 
proposees (Cova, 2008), mais egalement d’interaction accrue avec l’entreprise dans 
le processus global d’innovation (i.e. de la conception a la commercialisation). Cette 
ouverture de l’entreprise ne se limite pas aux clients ; elle concerne l’ensemble des 
parties prenantes (collaborateurs, fournisseurs, sous-traitants, institutions publiques, 
voire concurrents dans le cadre de demarche de coopetition (Boudreau et Lakhani, 
2009 ; Chesbrough, 2006) - cf. chapitre 1. L’idee finale est de proposer une offre qui 
soit conque des l’origine de faqon collaborative en vue de repondre aux besoins, 
attentes et enjeux de 1’ensemble des parties prenantes du processus de valeur ( cf. 
figure 5.2). 

Un courant de recherche et de pratiques a ainsi vu le jour autour de la demarche 
A' open innovation qui induit le developpement de la creativite des consommateurs, 
l’extension de la capacite d’innovation des organisations de faqon generique et in 
fine le developpement de nouveaux produits/services. Dans cette perspective, une 
competence organisationnelle cle est l’ecoute proactive des clients. 
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Interactions, Echanges, 
Engagements 


Collaborations, 
Conception, Priorisation 


Maturation et validation 
des innovations 


Accompagnement 
du lancement et 
suivi du march4 



Figure 5.2 - Systeme ouvert de I’innovation (approche contemporaine) 


Une ecoute proactive des consommateurs 

Comme le soulignent Piligrimiene et al. (2015), les echanges de ressources entre 
les consommateurs et les entreprises sont largement facilites par le developpement 
des technologies sophistiquees de l’information et de la communication, notamment 
les plateformes d’echange et les reseaux sociaux. Jamais les entreprises n’ont 
dispose d’autant de capteurs pour identifier, comprendre et analyser les attentes de 
leurs clients. En effet, elles beneficient de multiples outils et structures dedies a 
l’ecoute des clients et au traitement de leurs demandes (blogs d’echanges, centres de 
relations clients, services consommateurs, etc.). Avec l’avenement des reseaux 
sociaux, on assiste a l’emergence d’une nouvelle generation d’outils de gestion de 
la relation clients (GRC), quipermettent une expression a distance des consommateurs. 
Ces outils favorisent un echange plus spontane et plus direct, ce qui genere autant 
d’opportunites pour detecter et anticiper leurs attentes. 

Definition 

Gestion de la relation client : ensemble de pratiques, dispositifs et outils ayant pour but 
d’optimiser la qualite de la relation client, de fideliser les clients et de maximiser le chiffre 
d’affaires ou la marge par client. Sur un plan operationnel, une strategie de GRC s’accom- 
pagne generalement par la mise en oeuvre de solutions technologiques permettant de ren- 
forcer la communication entre l’entreprise et ses clients. 
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En ce sens, elle peut precisement concourir aux flux de connaissances entrants et sortants 

dans le cadre d’une demarche d’innovation ouverte, en contribuant clairement a une meil- 

leure ecoute du client dans le but de repondre a ses besoins et de le fideliser. 

Les consommateurs n’ont pas toujours spontanement l’idee ou la volonte 
d’exprimer explicitement et directement aux entreprises ce qu’ils souhaitent ou 
desirent, voire ils ne le savent pas. En revanche, ils echangent bien plus volontiers au 
sein d’une communaute de consommateurs. Les blogs ou plateformes d’echanges 
sont done autant de sources d’informations et d’inspiration pour les entreprises. Elies 
peuvent recueillir des idees et analyser de facon tres precise les raisons d’insatisfaction 
ou de contrariete des utilisateurs. La encore, ces informations sont cruciales pour 
ameliorer l’offre globale, en travaillant sur les services ajoutes, la relation client, etc. 

Comme le souligne Viot (2010), « le marketing 2.0 est une sorte de marketing 
inverse ou le marketing direct va de l’aval (le consommateur) vers l’amont (la 
marque/l’entreprise) ». Internet et l’ensemble des applications qui lui sont associees 
offrent de multiples occasions d’ecouter le client, qu’il s’agisse d’une ecoute active 
(a l’initiative de l’entreprise) ou passive (reactions emanant spontanement des 
consommateurs), directe ou indirecte ( cf. tableau 5.1). 

L’utilisation du Web dans le cadre d’une ecoute active ne revolutionne pas en soi 
les techniques de marketing. II s’agit juste d’utiliser les nouvelles opportunites de 
diffusion pour realiser des etudes relativement classiques (panels en ligne, enquetes, 
client mystere). En revanche, les benefices pour l’ecoute passive sont considerables. 
Les responsables marketing et de gestion de la relation client peuvent realiser des 
analyses automatisees du contenu des courriels entrants a l’aide de logiciels 
d’analyse textuelle, ou etudier l’enregistrement des conversations avec un agent 
virtuel intelligent (AVI), sorte de conseiller client virtuel. Les entreprises peuvent 
egalement creer ou organiser des espaces pour recevoir les avis des consommateurs, 
interagir avec eux ou encore s’immiscer dans des echanges plus ou moins formels 
(blog, communaute, reseaux sociaux propres, etc.). 

Comme l’expliquent Prahalad et Ramaswamy (2004), « le marche devient un 
forum de conversations et d’interactions entre les consommateurs, les communautes 
et l’entreprise. Ce dialogue, accessible et transparent, la comprehension des risques 
et des benefices sont centraux pour la mise en oeuvre de la creation de valeur ». 


Tableau 5.1 - Les dispositifs d’ecoute des clients via Internet (Viot, 2010) 



Ecoute active 

Ecoute passive j 


Enquete normalisee : 

Ecoute des messages emis spontanement 


- panels 

par les clients: 


- etudes ad hoc aupres des clients 

- courriels entrants 

Ecoute 

(barometre de satisfaction, par exemple) 

- enregistrement des conversations avec 

directe 

- groupe focus en ligne 

un agent virtuel intelligent 


- bulletins board 

- support ad hoc cree par la marque 
(forum, blog, wiki, communaute ou 
reseau social propre). 
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Ecoute active 

Ecoute passive 

Ecoute 

indirecte 

Enquete par le biais d'intermediaires : 

- client mystere, qui teste la qualite d'un 
site marchand, par exemple. 

Ecoute des conversations entre internautes 
au sein des communautes et reseaux 

sociaux : 

- netnographie 

- veil le 


Source : Viot, C. (2010). « Toi aussi, deviens mon ami »: 
Integrer le Web 2.0 dans sa strategie de communication. Decisions marketing, 58,77-82. 


L’objectif d’une demarche de marketing d’innovation consiste a laisser les 
consommateurs s’exprimer, puis a analyser et interpreter ce qu’ils disent et ce qu’ils 
ne disent pas (les besoins et attentes implicites et/ou latents sont souvent tout aussi 
importants que ceux qui sont exprimes). Comme dans le cadre d’une ecoute dite 
bienveillante, le but est d’identifrer et d’expliciter les ressentis, emotions et 
sentiments exprimes de maniere tacite ou implicite, par les consommateurs vis-a-vis 
des produits/services, et plus generalement vis-a-vis de l’entreprise. La visee finale 
est d’adopter une veritable demarche d’empathie a l’egard du consommateur de 
facon a initier eventuellement un processus de co-innovation (cf. focus sur la carte 
d’empathie). 



La carte d’empathie des clients 


La carte d'empathie est un outil de dia¬ 
gnostic permettant de cerner le profil d'un 
« client type », representatif d'un segment 
de clientele cible. Disposer d'un tel profil 
permet a I'entreprise d'orienter sa 
reflexion vers des choix plus judicieux 
concernant sa proposition de valeur (son 
offre), le choix des canaux de distribution, 
ainsi que le type de relations qu'il serait 
souhaitable d'etablir avec la clientele 
qu'elle cible. El le peut etre une veritable 
source d'inspiration dans un processus 
d'innovation. 

Le canevas de la carte d'empathie a ete 
propose a I'origine par la societe X-Plane 1 , 


cabinet de conseil en strategie specialise 
notamment dans I'operationnalisation de 
processus de co-creation. Cet outil simple 
d'utilisation a par la suite ete popularise 
par Osterwalder et Pigneur (2011) dans 
Business model: nouvelle generation. 

La carte d'empathie est composee de six 
thematiques d'observation et d'introspec- 
tion du « client type » permettant de faire 
une description globale de son profil. 
Cette analyse est ensuite un veritable 
levier pour ameliorer I'offre de I'entre¬ 
prise, la promesse de ses marques et pro¬ 
duits/services mais aussi ses strategies de 
communication. 
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Ou’ENTEND-il ? 


Oue PENSE-t-il et que ressent-M ? 

Ce qui est vraiment important pour lui 

- Preoccupations, motivations 

- Ressentis, perceptions 

- Aspirations, ambitions 


Oue vou-il ? 


A quelles influences est-il expose ? 
• Liens sociaux, entourage 

- Positions et opinions de ses 
amis, collegues, etc. 

- Types de media utilises 


Que FAiT-il et que Dit-il ? 


Dans quel environnement evolue-t-ll ? 

- Lieu de travail, d'habitatlon 

- Types 

- Sujet de conversation 

- Hobbies, 


Quel type d'attitude adopte-t-il ? 

- Comportement en public, apparence 

- Sujet de conversation, Lolsirs 

- Comportement vis-a-vis des autres 


Ce qu’il craint ? 

Cequ'il apprehende 
Peurs, inquietudes, frustrations 
Prlncipaux obstacles 

Risques maximumsqu'il est pret a prendre 


Ce qu’il espere ? 

Ce qu'il veut atteindre 
Desirs, besoins, attentes 
Criteres de reussite 
Objectifs, Projets 


Figure 5.3 - La carte d’empathie 


Section 2 DE LA CO-CREATION DE VALEUR 
A LA CO-INNOVATION 


Depuis les articles de reference de Vargo et Lusch (2004), il est desormais admis 
que le client/consommateur est co-createur de la valeur d’une offre marchande. En 
effet, selon la « logique de service dominant » (service dominant logic), l’offre de 
l’entreprise n’est en soi qu’une « proposition de valeur » que le consommateur va 
estimer et valoriser au moment de la consommation. Ainsi, les perceptions et 
P experience sont essentielles a la determination de la valeur. Cette derniere est 
consideree comme un phenomene conjointement cree et emergeant des interactions 
entre les organisations et les consommateurs a travers 1’integration de leurs 
ressources mutuelles (Leclercq, Hammedi et Poncin, 2016). Les consommateurs 
sont done passes du statut d’agent passif a celui de protagoniste actif du processus 
de creation de valeur (Prahalad et Ramaswamy, 2000, 2004 ; Berthon et al., 2007). 

Toutefois, dans la litterature, 1’expression « co-creation » renvoie a plusieurs 
notions. 
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De quelle co-creation parle-t-on ? 

L’idee selon laquelle le consommateur cree de la valeur a partir de l’offre proposee 
par les entreprises n’est pas nouvelle en marketing. Dans le domaine des services en 
particulier, le client est intrinsequement partie prenante de la realisation du service 
et contribue de fait a la valeur qu’il lui attribue (Ramani et Kumar, 2008). Concernant 
les biens tangibles, les caracteristiques fonctionnelles sont evidemment des elements 
cles de la valeur perque. Toutefois, les dimensions hedoniques et symboliques liees 
a la consommation de produits sont bien evidemment des sources complementaires 
(voire principales) de valeur aux yeux des consommateurs (Holbrook et Hirschman, 

1982 ; Fournier, 1998). Ainsi, le consommateur a toujours ete co-createur de sens a 
travers sa consommation et 1’appropriation qu’il se fait des objets ou des services. 

Cova (2008) precise, de plus, qu’aujourd’hui le consommateur veut faire entendre 
sa voix, jouer un role actif, interroger le systeme de consommation. Mais comment 
est-il reellement associe au processus de creation de valeur de l’entreprise ? 

Definition 

Co-creation de valeur : processus conjoint durant lequel la valeur est creee reciproquement 
pour chacun des acteurs (individus, organisations ou reseaux). Ces acteurs s’engagent dans 
le processus en interagissant et en echangeant leurs ressources. Les interactions ont lieu sur 
une plateforme d’engagement ou chaque acteur partage ses propres ressources, integre les 
ressources proposees par d’autres acteurs et developpe potentiellement de nouvelles res¬ 
sources a travers un processus d’apprentissage (Leclercq, Hammedi et Poncin, 2016). 
Co-innovation : integration des consommateurs au cours du processus de developpement 
de produits ou services, dans l’objectif de faire appel a leur creativite et non seulement a 
leur reactivite face a un projet elabore par l’entreprise comme dans les tests traditionnels 
ou a Finterpretation de leur comportement observe, comme dans les demarches d’ethno- 
marketing (Le Nagard et Reniou, 2013). 

L’article fondateur de Prahalad et Ramaswamy (2004) definit ainsi la co-creation 
de valeur comme une initiative conjointe a travers laquelle les fournisseurs et les 
beneficiaires creent de la valeur ensemble. Dans la lignee de cette approche, Payne 
et al. (2008) identifient cinq formes singulieres d’interaction et de co-creation de 
valeur entre l’entreprise et ses consommateurs. 


Interaction et de co-creation de valeur entre I’entreprise 
et ses consommateurs 

1. Quand le consommateur s'engage emotionnellement vis-a-vis de la marque ou des 
produits/services de I'entreprise en entrant dans son univers a travers les publicites 
ou les activites promotionnelles principalement. Par exemple, dans le cas d'une 
publicite pour un parfum ou un club de vacances, le consommateur va apprecier la 
valeur de I'offre essentiellement en fonction des dimensions symboliques, affectives 
et de plaisir qu'il va attribuer a la marque ou ^organisation. 
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2. Quand le consommateur realise lui-meme une partie de I'offre. Par exemple, lorsqu'il 
monte ses meubles ou quand il scanne ses courses au supermarche, I'usager contri- 
bue directement au processus de creation qui permet d'aboutir a la valeur de I'offre 
finale. 

3. Quand I'entreprise delivre principalement une experience dont le consommateur est 
partie prenante. C'est le cas dans les offres de « pur service ». Par exemple, la valeur 
delivree par les pares d'attraction est essentiellement du divertissement, de I'amuse- 
ment, du plaisir. Mais tous ces sentiments sont ressentis (ou pas) par le consommateur 
lui-meme. S'il vient de mauvaise humeur ou contre son gre dans un pare a theme, il 
va probablement vivre une mauvaise experience, sentiment qui sera totalement inde¬ 
pendant de la qualite de la prestation delivree. 

4. Lorsque le consommateur doit se referer a des processus predefinis par les entre- 
prises afin de repondre a ses besoins ou solutionner son probleme de faqon auto- 
nome. Ce type d'experience correspond principalement aux systemes automatises 
de reponse aux consommateurs, par exemple dans le cas des banques en ligne. Les 
reactions des consommateurs ont demontre qu'il est important que I'interaction 
soit un minimum humanisee. Ainsi, certaines entreprises mettent en scene des 
agents virtuels ou attribuent un prenom au systeme afin de creer une proximite 
relationnelle et affective. 

5. Lorsque le consommateur est directement implique dans la conception de I'offre ou 
les activites de I'entreprise, par exemple, grace a des plateformes de co-creation. 

Cette classification renvoie au degre d’implication du consommateur dans la 
co-production de I’offre et/ou de l’experience delivree par I’offre. En effet, selon 
cette perspective, la creation de valeur est le corollaire du processus de co-creation 
et de 1’experience vecue par le consommateur, ce qui s’avere etre avantageux pour 
le manager de 1’innovation (efi exemple 5.1.). 


Exemple 5.1 - Nike, du sportif passif au membre actif de la communaute 

Traditionnellement, Nike a suivi une strategie de communication visant a seduire les clients 
potentiels en mettant en avant des images et des maximes qui vehiculent les valeurs du 
groupe, a savoir le sport, le depassement de soi, la sante. On assiste desormais a un virage 
en termes de posture et de strategie de communication : la cible n’est plus le futur client, 
mais le futur ambassadeur au sein d’une communaute. 

Ainsi, la strategie Instagram de Nike engage le consommateur a devenir acteur et vecteur des 
valeurs de la marque. Chaque follower est encourage a partager du contenu (photos, ressentis, 
etc.) lie a Nike en reprenant le #justdoit au moment d’un effort sportif insolite ou incroyable 
par exemple. En partageant des photos d’eux-memes avec les produits de la marque, les uti- 
lisateurs ont un reel sentiment d’interaction et deviennent de veritables ambassadeurs. C’est 
la que la marque montre toute Fintelligence de sa strategie : en jouant sur le ressenti et l’ego 
du follower, Nike insinue a 1’intemaute classique qu’il est un veritable acteur de la marque, et 
non plus un simple consommateur, et qu’il participe et cree l’identite de la marque. 
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Les avantages de la co-creation 

Le principe meme du processus de co-creation induit le developpement de valeur 
tant pour le consommateur que pour l’entreprise selon differentes dimensions, 
notamment economique, sociale et fonctionnelle. 

En participant au processus de co-creation avec l’entreprise, le consommateur 
favorise le developpement d’une experience et d’une relation avec le produit/ 
service et l’entreprise. Cette nouvelle experience augmente globalement sa valeur 
perque ainsi que sa satisfaction vis-a-vis du produit/service 1 . II retire ainsi plusieurs 
avantages de cette implication dans le processus de co-creation (cf exemple 5.2.). 

La valeur economique correspond aux benefices pc reus ou tangibles dont le 
consommateur va beneficier sur un plan financier ou economique. Ainsi, de facon 
generale, le consommateur implique dans un processus de co-creation aura une meil- 
leure perception du rapport qualite/prix. Par ailleurs, les entreprises prevoient sou- 
vent des compensations pour l’implication des consommateurs qui beneficient de 
reductions de prix, d’offres speciales, de recompenses financieres, etc. 

La valeur sociale renvoie, quant a elle, a la possibility pour le consommateur de ren- 
forcer sa position sociale, son statut, son estime de soi, voire son concept de soi, grace a 
son engagement dans la co-creation. Son implication sera alors un moyen d’obtenir une 
certaine reconnaissance sociale ou faire partie d’une communaute (Leclerq etal., 2016). 

La valeur fonctionnelle correspond a la satisfaction, aux ressentis et aux plaisirs 
purement personnels que peut eprouver le consommateur a participer au processus 
de co-creation (Fuller et al., 2011). 


Exemple 5.2 - « Design ton pack » de Tic Tac 

La marque historique des celebres pilules rafraichissantes colorees a decide de lancer en 
2013 une campagne visant a impliquer ses consommateurs. La maison Tic Tac a ainsi 
organise un jeu concours nomme « Design Ton Pack » dans l’objectif de repenser le design 
du nouveau packaging des boites de pilules. 

Un site dedie a ete mis en oeuvre sur lequel les intemautes pouvaient se lancer dans une 
creation libre ou une creation guidee (choix entre differents logos, symboles...). Une fois 
la creation finalisee et validee, elle se retrouve dans une galerie ou les consommateurs 
peuvent voter pour leur packaging prefere. L’ensemble des realisations a ete presente lors 
d’une veritable exposition, une faqon de valoriser l’implication des co-createurs. 

De son cote, en s’engageant dans un processus de co-creation, l’entreprise se place 
de fait dans une perspective de relation a long terme avec ses clients et beneficie 
ainsi de plusieurs types de valeur egalement. 


1. Troye, S. V. et Supphellen, M. (2012), « Consumer participation in coproduction:“I made it myself’ effects 
on consumers’ sensory perceptions and evaluations of outcome and input product », Journal of marketing, vol. 76, 
© n° 2, p. 33-46. 
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La valeur economique renvoie aux benefices escomptes de la co-creation en termes 
d’activite, de chiffre d’affaires et de rentabilite supplemental grace a 1’augmenta¬ 
tion du nombre de clients (attires notamment par les retours des consommateurs 
co-createurs) et L amelioration de la rentabilite et de la valeur clients (resultat entre 
autres de 1’amelioration de la satisfaction et de la fidelite). De facon generate, le fait 
de renforcer les relations avec les consommateurs induit des benefices directs et indi- 
rects tout comme une diminution des risques et des couts pour l’entreprise. 

La valeur sociale correspond a la possibility de construire une image et une reputation 
positive grace aux retours des consommateurs. En effet, les consommateurs impliques 
vont avoir tendance a faire echo a l’experience qu’ils ont vecue et cela pourra etre un 
formidable levier de communication pour l’entreprise (phenomene de bouche-a-oreille). 

La valeur fonctionnelle renvoie a 1’ensemble des benefices evoques jusqu’ici dans 
la perspective d’ameliorer ou de completer son offre. En ouvrant sa chaine de valeur 
a ses consommateurs, l’entreprise apprend directement de leurs attentes, problemes, 
usages, experiences. Elle developpe une vision plus fidele de la valeur qu’ils re- 
cherchent a travers son offre. L’entreprise diminue de fait le risque d’etre en decalage 
avec le marche, car les produits ou services qu’elle lance sont d’autant plus adaptes 
et attrayants pour les clients qu’ils ont ete co-crees avec eux (Le Nagard et Reniou, 
2013). 

Au-dela de ces benefices, le processus de co-creation peut egalement permettre a 
l’entreprise de trouver des leviers pour ameliorer ses processus organisationnels et 
in fine son capital strategique. II convient aussi d’integrer concretement les 
consommateurs dans le processus global d’innovation. 

3 Le consommateur, apporteur d’idees mais egalement vecteur 
de communication et de diffusion 

De facon singuliere, l’integration des consommateurs dans les activites, les 
processus ou la definition de l’offre de l’entreprise peut prendre differentes formes. 
Cova (2008) propose une classification des approches manageriales du consumer 
made en fonction de l’objet (axe vertical de la figure 5.4) et du sujet de la creation 
(axe horizontal). 

Le premier axe distingue ce qui releve de la co-creation de 1’offre au travers de 
l’implication du consommateur dans la definition des produits et des variables du 
mix marketing, d’une part, de ce qui releve de la co-creation de l’experience au 
travers de l’implication du consommateur dans l’invention de son vecu avec l’offre 
de l’entreprise, d’autre part. Le deuxieme axe distingue ce qui releve de l’action des 
consommateurs creatifs, d’une part, de ce qui releve de l’action des consommateurs 
ordinaires, d’autre part. Cet axe veut rendre compte du niveau d’expertise des 
consommateurs sujets des actions de co-creation. 
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Production 

(Offre et mix) 


Co-Innovation 

Co-Promotion 

(Produits et services 

(Publicity et information 

Consumer Made) 

Consumer Made) 

Consommateurs 

. Consommateurs 

creatifs 

ordinaires 

Co-Determination 

Co-Production 

(Enjeux et besoins 

(Episodes et vecus 

Consumer Made) 

Consumer Made) 


Consommation 

(Usage et 
experience) 


Figure 5.4 - Differentes formes manageriales du consumer made 

Source : Cova (2008). 

La co-innovation correspond a l’integration des consommateurs dits creatifs dans 
les processus de conception de nouveaux produits ou services. 

La co-determination renvoie a 1’identification croisee des besoins entre l’entre- 
prise et ses consommateurs passant par la mise en place des conditions d’un dialogue 
ouvert et productif de longue duree avec certains consommateurs. 

La co-promotion correspond a la sollicitation de consommateurs pour produire des 
communications sachant que nombre d’entre eux ont integre les codes des marques/ 
produits/services et font ainsi des suggestions totalement en accord avec la strategic 
promotionnelle de l’entreprise. 

La co-production correspond a la participation du consommateur a la realisation 
de sa propre experience de consommation tant sur les aspects fonctionnels qu’hedo- 
niques ou symboliques. 

Cette premiere classification est fortement ancree dans la notion d’experience de 
consommation. D’autres auteurs suggerent de considerer les roles adoptes par les 
consommateurs dans les differentes phases du processus de creation de valeur, 
notamment en tant que createurs/concepteurs, controleurs/testeurs, vecteurs de 
communication ou de distribution. 

L’integration des consommateurs dans la generation d’idees est aujourd’hui une 
demarche assez classique (cf exemple 5.3). Toutefois, on peut constater que leur 
sollicitation se fait de plus en plus tot, et tout au long du processus d’innovation (Le 
Nagard et Reniou, 2013). Ils peuvent ainsi etre requis pour commenter ou evaluer 
une idee soumise par l’entreprise ou pour soumettre eux-memes l’idee d’un nouveau 
produit (cf cas Decathlon Creation). 
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Exemple 5.3 - La communaute Lego, pour les petits et les grands 

L’innovation, mais surtout la co-creation, est au cceur de la politique de la marque Lego. 
Cette demiere vise a renouveler 60 % de son offre chaque annee en proposant de nouveaux 
themes et de nouvelles pieces de themes existants. Pour parvenir a ce renouvellement per¬ 
manent, les designers du groupe travaillent avec les enfants et inventent de nouvelles expe¬ 
riences de jeu. 

Ainsi, apres qu’une petite fille s’est plaint de ne pas pouvoir jouer au Lego faute d'uni vers 
adaptes aux filles, la marque a lance plusieurs themes dedies pour les joueuses et multiplie 
les personnages feminins dans ses boites. Le succes de la gamme Lego Friends est un des 
resultats de ce virage strategique de la marque et des benefices de la co-creation. 

Mais la communaute des fans des petites briques ne se restreint pas aux enfants. La marque 
sollicite egalement les parents et, de fag on generale, l’ensemble des joueurs. Deux sites 
internet ont ete specialement crees pour interagir avec les fans de la marque : Lego Ideas a 
pour objectif d’etre a l’ecoute des remarques, des avis et des idees des joueurs ; Rebric 
donne la possibility aux fideles de proposer leurs creations, notamment pour les adultes. 

De fagon a optimiser la generation d’idees, les entreprises doivent clairement 
envisager l’experience vecue et les benefices pc reus par les consommateurs lors de 
leur implication dans le processus. En effet, plusieurs recherches ont montre que 
plus l’experience vecue par les consommateurs dans le processus de co-creation sera 
pergue comme unique et valorisante pour lui (selon ses motivations propres), 
meilleure sera la qualite des idees generees. 

Au-dela des techniques classiques de generation d’ idees, telles que le brainstorming, 
les techniques associatives ou projectives, la matrice de decouverte, etc. (Le Nagard, 
Manceau et Morin-Delerm, 2015), d’autres approches permettent de capitaliser sur 
les progres technologiques ainsi que la portee d’Internet et des reseaux sociaux. 

Les blogs et sites internet : les consommateurs aiment de fagon spontanee parta- 
ger leurs idees, leurs realisations. La creation de blogs ou de sites internet dedies 
a l’echange d’idees avec les consommateurs peut etre une veritable source d’idea- 
tion pour l’entreprise. Cela permet non seulement d’observer et de partager avec les 
consommateurs, mais egalement de creer et d’animer une communaute autour de 
1’offre de l’entreprise. Le succes du site culinaire Marmiton en est un exemple pro- 
bant : les internautes n’hesitent pas a partager leurs meilleures recettes, a photogra- 
phier leurs plus beaux plats, voire a reinventer des recettes deja proposees sur le site. 

La gamification (ou ludification en francais) est une technique qui vise a mettre en 
scene des activites marketing sous forme de jeu. Applique au contexte de la co-crea- 
tion, l’objectif de cette pratique est de favoriser l’engagement des consommateurs dans 
le processus d’innovation en le rendant plus ludique et en introduisant eventuellement 
une dimension virale. L’entreprise escompte alors un phenomene de bouche-a-oreille 
positif soit vis-a-vis de la demarche en elle-meme, soit vis-a-vis de 1’experience que 
ces derniers ont vecue. De fagon generale, les jeux peuvent servir plusieurs objectifs 
marketing : augmenter la notoriete ou le capital sympathie, animer et fideliser une 
communaute, faire connaitre des nouveaux produits, generer plus d’idees, etc. 
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Le concours repond bien au besoin des entreprises qui souhaitent resoudre des 
problemes complexes ou nouveaux. Le principe est simple : l’entreprise identifie un 
probleme particulier, offre un prix au plus meritant puis diffuse une invitation, afin 
que les consommateurs soumettent leurs solutions au probleme pose. Les cles du 
succes d’un concours sont de traduire la problematique managerial de facon a ce 
qu’elle soit comprehensible par un large public, de definir un cadre qui assure que 
les solutions soient realisables et s’assurer que L experience vecue soit singuliere. 

Concernant 1’implication des consommateurs pour tester ou controler la valeur reelle 
des innovations, la encore les pratiques sont multiples (Le Nagard, Manceau et Morin- 
Delerm, 2015). Avec l’avenement des plateformes de co-creation, les utilisateurs sont 
sollicites tres tot, lors des toutes premieres phases de generation d’idees (cf. Focus sur 
les tests des consommateurs). Ils jouent desormais le role de filtre en amont du 
processus et celui de controleur en aval du processus (cf exemple 5.4). Dans le cadre 
des tests de concept, les consommateurs intervenaient deja en amont de la phase de 
prototypage, mais le processus d’innovation avait quand meme ete initie au sein de 
l’entreprise, ce qui n’est plus forcement le cas aujourd’hui. Ainsi, que ce soit sur le site 
Decathlon Creation ou sur celui de MyStarbuckldea, les consommateurs proposent 
leurs idees et/ou votent pour celles des autres utilisateurs : ils interviennent a l’etape 
du test de concept avant meme que l’entreprise n’ait engage reellement de processus 
de R&D ou d’innovation a proprement parler. La mise en oeuvre d’une demarche 
collaborative globale permet aux entreprises de focaliser leurs ressources sur des 
projets, dont l’idee de base a deja recueilli un assentiment des consommateurs. 



Les tests consommateurs 


La notion de « test consommateurs » 
recouvre de nombreuses pratiques 
d'etudes marketing. 

Le test de concept sert essentiellement a 
valider les chances de reussite d'une 
nouvelle idee ou d'un nouveau concept. 
L'objectif est d'evaluer I'interet d'une idee 
de produit ou de service vis-a-vis de ses 
futurs clients et utilisateurs, de comprendre 
les raisons de cet interet/desinteret, de 
definir les modifications et ajouts 
permettant I'adequation de I'idee avec les 
besoins de la cible pressentie. Ce type de 
test ne porte done pas sur le produit 


lui-meme qui n'existe pas encore, mais il 
cherche a determiner si I'idee est 
acceptable par la cible. 

Le test utilisateurs est une methode 
permettant d'evaluer la pertinence et 
I'adequation d'un produit ou d'un service 
en le faisant tester en situation reelle (ou en 
laboratoire) par des usagers. Les objectifs 
peuvent etre divers : evaluation de la (des) 
fonctionnalite(s), de la performance, de 
I'ergonomie ou de I'esthetique d'un produit, 
appreciation des dimensions gustative, 
sensorielle et/ou hedonique en particulier 
pour les produits alimentaires, etc. 

US" 
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Le test du mix marketing a pour objectif 
de valider chacune des declinaisons du 
mix marketing aupres de la cible de 
consommateurs : 

• Le test de prototype consiste a verifier la 
robustesse, la performance et la durabi- 
lite du produit dans les futures condi¬ 
tions d'exploitation. 

• Le test de formules permet de comparer 
la perception des futurs consommateurs 
sur differentes versions possibles du 
produit. 

• Le test de packaging permet d'apprecier 
la perception des differentes options 
liees a I'emballage du produit (condi- 
tionnement, materiaux, couleurs, 
design, etc.). 


• Le test de nom vise a verifier la percep¬ 
tion des differentes denominations, de 
leur portee semantique et de la bonne 
correspondance au positionnement du 
produit. 

• Les tests de communication servent a 
evaluer I'impact potentiel et la perti¬ 
nence de tout element ou demarche de 
communication, qu'il s'agisse d'une 
campagne complete (quel que soit le 
media ou le support), d'un support, 
d'un logo, d'un slogan, etc. Les objec- 
tifs sont essentiellement de s'assurer de 
la lisibilite et de la bonne comprehen¬ 
sion du message, de mesurer I'impact 
de memorisation ou de la credibiIite 
perque du message. 


Exemple 5.4 - Le changement de logo avorte de Gap 

En 2010, la marque americaine de vetements a voulu remplacer son logo historique par 
un nouveau a priori plus moderne et qui devait accompagner 1’evolution de la marque. 
Apres une semaine seulement, la direction du groupe a du faire marche arriere face aux 
critiques des habitues de la marque qui se multipliaient sur la page Facebook de Gap. Une 
preuve flagrante de I’interet de prendre en compte 1’avis des consommateurs fideles avant 
un changement majeur. 

Au-dela de ces roles relativement classiques de generateurs d’idees et de testeurs de 
concept ou de produit, l’implication des consommateurs est egalement source de valeur 
en aval du processus d’innovation des entreprises, notamment dans le domaine de la 
communication ou de la diffusion de 1’innovation qui sont des dimensions tres 
importantes de la creation de valeur (Leclercq, Hammedi et Poncin, 2016 ; Cova, 2008). 

Comme le souligne Viot (2010), l’un des changements introduits par le Web 2.0 
reside dans le fait que les marques et les entreprises ne sont plus les seules a detenir 
un pouvoir de communication de masse. Traditionnellement, le marketing cherchait 
a controler le contenu, la forme et les supports des messages que celles-ci souhaitaient 
diffuser. Desormais, aucune marque ou entreprise ne peut controler tout ce qui se dit 
sur elle. Internet et plus specifiquement les reseaux sociaux offrent aux internautes/ 
consommateurs de multiples lieux d’expression libre. Ils acquierent ainsi a la fois une 
liberte d’expression et un contre-pouvoir grandissant face aux entreprises. C’est une 
source a la fois d’opportunities et de risques qu’il convient de gerer. 


1. Voir le chapitre 4 en particular sur ce theme. 
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Decathlon Creation, I’animation 
d’une communaute de co-creation 


Le but de Decathlon Creation est de transformer les idees et propositions ingenieuses 
soumises par les membres de la communaute en de veritables produits sportifs, innovants 
et accessibles. Ainsi, les consommateurs sont invites a participer activement a I'effort de 
creation et peuvent s'exprimer a chaque etape de la conception des produits : definir les 
caracteristiques essentielles, choisir les couleurs ou les materiaux, determiner le design ou 
encore proposer le nom et meme evaluer le prix le plus juste. 

VincentTextoris, responsable de la plateforme de co-creation de Decathlon, explique que 
I'integration des consommateurs dans le processus d'innovation passe au depart par une 
comprehension fine de leurs ressentis. Par exemple, ils se sont aperqus lors du lancement 
de la premiere plateforme, Oxylane, que le mot innovation freinait les intentions et 
I'implication des consommateurs dans la demarche de co-creation car, sur un plan 
semantique, ce terme est inhibant, voire angoissant. Aujourd'hui, I'enseigne et la plateforme 
parlent tout simplement d'idee et de creation, des terminologies beaucoup plus usuelles 
qui correspondent plus a la demarche que le groupe veut adopter, a savoir partager I'avis 
d'une large communaute d'utilisateurs. 

Concernant le precede de co-creation lui-meme, la plateforme a defini des etapes et des 
processus organisationnels de faqon a garantir I'idee de co-creation, chaque partie etant 
acteur et decideur. Pour deposer une idee, c'est simple! Toute personne ayant cree un compte 
sur la plateforme peut renseigner un descriptif de son projet accompagne eventuellement 
d'un visuel, d'un dessin ou d'une video. La nouvelle proposition sera alors presente dans la 
« boTte a idees» pendant trente jours et tous les membres de la communaute pourront venir 
laconsulter, I'eprouver, I'enrichir, etc. Ils pourront egalement voter pour son maintien dans le 
processus de creation. Ainsi, les projets ayant recolte au moins 100 votes positifs sont 
selectionnes pour rencontrer un comite de Decathlon. A cette etape, les experts de I'enseigne 
vont operer un second filtre de selection sur des criteres tels que la faisabilite technique, le 
potentiel de commercialisation ou I'estimation des couts de developpement et de 
commercialisation. Si le projet est retenu, le createur ainsi que la communaute d'utilisateurs 
vont de nouveau etre sollicites pour participer aux differentes etapes de conception, 
d'elaboration et de commercialisation. 

Les projets peuvent egalement etre inities par les marques du groupe elles-memes. La 
communaute va alors contribuer au test de concept et a I'ensemble des phases 
d'elaboration. Decathlon Creation propose aussi des appels a projets de faqon a orienter 
les efforts creatifs de la communaute sur des thematiques a fort enjeu pour le groupe. Cette 
communaute de createurs impliques est une veritable source de valeur pour ce dernier, 
non seulement pour developper sa capacite d'innovation, mais egalement pour tester a 
grande echelle ses nouvelles inventions tout en beneficiant d'une demarche de critique 
bienveillante. L'enseigne a decide de prolonger cette dynamique en creant un espace dedie 
a la co-creation sur son campus, Alive (All Living Innovation Values Everyday), afin 


© 


191 




par: bibliotheque des leaders 

Chapitre 5 Le marketing d’innovation. Pourquoi faire appel au consommateur ? 


d'accelerer la diffusion de la culture d'innovation au sein de I'entreprise. Cette orientation 
affichee pour la co-creation est egalement un formidable levier relationnel pour I'enseigne. 
Ainsi, Vincent Textoris 1 explique : « Avec le recul, on se rend compte que ce que nous 
generons de plus interessant, c'est la relation avec les gens qui participent a ce processus 
de creation, meme si ce n'etait pas vraiment I'objectif au depart. Les clients se transforment 
en quelque sorte en ambassadeurs de la marque et un veritable lien se cree, dans lequel 
I'entreprise devient humaine.» 


Section J gerer ^INTEGRATION DES CONSOMMATEURS 
AU PROCESSUS D’INNOVATION 

L’adoption d’une demarche de co-creation avec les consommateurs necessite un 
changement radical de posture. Selon cette perspective, la definition de la strategic 
doit partir de la comprehension des processus de creation de valeur chez et pour le 
consommateur de faqon a faire correspondre le processus de creation de valeur de 
I’entreprise a celui des consommateurs et ainsi leur proposer une offre qu’ils vont 
valoriser. 

La fonction marketing au sein des entreprises, et notamment dans une demarche 
d’innovation, joue alors un role de decodeur, de facilitateur et d’entremetteur entre 
les attentes de valeur des consommateurs et celles des entreprises. En comprenant 
les processus cognitifs, emotionnels et comportementaux des consommateurs dans 
une approche experientielle globale, les praticiens, et le manager de l’innovation en 
particulier, sont plus a meme de definir des offres et de mettre en oeuvre des actions 
marketing qui correspondront aux attentes d’interaction, de participation et 
d’engagement des consommateurs d’aujourd’hui (Payne, Storbacka et Frow, 2008). 


L’encadrement des initiatives des consommateurs 

Dans cette approche proactive, il est important pour I’entreprise d’encadrer et de 
valoriser la creativite des consommateurs. En effet, si l’idee d’une demarche de 
co-innovation semble en soi plutot evidente et simple, sa mise en oeuvre ne l’est pas 
forcement. Pour optimiser l’effrcience d’une telle demarche, il est indispensable 
d’ accompagner les consommateurs. Premierement, pour participer, les consommateurs 
doivent avoir confrance dans leur capacite a faire. Un dispositif de co-creation passe 
ainsi par la mise a disposition d’outils frables comme des plateformes d’echanges, des 
outils de creation, etc. Deuxiemement, les praticiens soulignent que le succes d’un 
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dispositif de participation depend moins de sa performance technique que de sa 
capacite a attirer, impliquer et interesser les consommateurs. 

Une telle demarche doit done etre diffusee et valorisee par de supports de 
communication suscitant l’interet et T adhesion d’une majorite de consommateurs 
ou, le cas echeant, du profil d’utilisateurs que l’entreprise souhaite mobiliser et 
egalement par un systeme d’incitation adapte. 

Berthon etal. (2015) ont defini une typologie de reactions possibles face a la creativite 
des consommateurs. Globalement ces auteurs identifient quatre postures singulieres qui 
engagent les entreprises a developper des competences organisationnelles singulieres. 

Faciliter : l’entreprise apporte son soutien financier, technique ou logistique a une 
communaute qui propose un usage different de ses produits/services ou qui defend 
une idee proche de son positionnement ou de ses valeurs. L’objectif est alors de 
recolter de nouvelles idees et de beneficier de la creativite des consommateurs ou 
autres parties prenantes. 

Par exemple, des salaries d’Yves Rocher militant pour le respect de la nature ont 
cree un blog nomme « Les Vegetaliseurs » pronant le respect de la nature et du 
monde vegetal. La direction d’Yves Rocher, seduite par le projet et par son adequa¬ 
tion aux valeurs de la marque, a decide d’y apporter son soutien en transformant 
l’initiative en une veritable plateforme collaborative integrant les consommateurs. 

Approuver : l’entreprise laisse les consommateurs proposer des initiatives et se 
positionne plutot en observatrice. Elle ne leur donne pas de moyens particulars pour 
interagir ou stimuler leurs creations. 

C’est clairement la posture adoptee par Ikea vis-a-vis des « Ikea hacks », surnom 
donne a tous ces meubles Ikea qui sont customises, transformes, detournes... Aucun 
site de hack n’ a de lien avec l’enseigne officielle, sachant que le groupe laisse, toutefois, 
ce mouvement se developper tout en precisant que la pratique de hacking transgresse 
potentiellement les conditions de securite bees a l’utilisation initiale des meubles. 

Desapprouver: l’entreprise fait savoir qu’elle est en disaccord avec l’initiative des 
consommateurs, mais sans decider d’actions particulieres. 

Par exemple, le confiseur americain CeDe Candy fut bien embarrasse par une nou- 
velle mode dans les cours de recreation : un de ses bonbons les plus connus a ete 
detoume par des pre-ados qui l’ecrasaient en poudre et faisaient mine de le fumer. 

Des dizaines de videos mode d’emploi ont ete partagees sur le site YouTube. La 
direction du confiseur a du condamner publiquement cet usage detoume et rappeler 
qu’une telle pratique etait dangereuse. 

Resister : l’entreprise reagit et intente des actions pour contrer ou stopper les ini¬ 
tiatives de consommateurs qui vont a l’encontre de leurs projets, de leur positionne¬ 
ment ou de leur image. 

Par exemple, Ferrero a poursuivi en justice des consommateurs qui avaient ouvert 
sans son autorisation le site web Nutella Fans dedie a sa marque Nutella (Cova, 2008). 
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Actif 


Comportement 

de 

I’entreprise 


Passif 


Resister 

Restreindre activement la 
creativite des consommateurs, 
voire engager des actions a 
I’ncontre de leurs initiatives 

Faciliter 

Stimuler et soutenir 
activement la creativite 
et les initiatives des 
consommateurs 

Desapprouver 

Condamner certaines 
initiatives des consommateurs 
tout en tolerant de facto leur 
existence 

Approuver 

Reconnaitre la creativite 
des consommateurs sans 
entreprendre d’action 
concrete pour la favoriser 


Negative 


Positive 


Attitude de /’entreprise 

Figure 5.5 - Typologie des reactions des entreprises face a la creativite 
des consommateurs 

Source : Berthon et al. (2007). 

Cela dit, ces initiatives temoignent de la creativite des consommateurs. Le 
manager de 1’innovation doit s’interroger sur la maniere de les motiver pour la 
rendre profitable a l’entreprise. 


2 La valorisation de la creativite des consommateurs 

Avec les sollicitations toujours plus frequentes et importantes des consommateurs, se 
pose egalement la question de la valorisation de la participation des consommateurs. 
Leclerq et al. (2016) soulignent que la co-creation de valeur va de pair avec une creation 
mutuelle de valeur : les deux parties doivent retirer de la valeur. Par exemple, un 
consommateur implique dans une activite d’ideation avec une entreprise peut generer 
de la valeur experientielle pour son propre chef et ainsi co-creer de la valeur avec la 
firme qui, a son tour, beneficie de l’idee creee. Cependant, ce consommateur peut 
egalement se sentir exploite par 1’entreprise et, des lors, ne plus percevoir de valeur pour 
lui. Au final, il peut meme s’inscrire dans une demarche de destruction de valeur. 

II importe de facto de concevoir une retribution adaptee au profil du contributeur, 
c’est-a-dire en fonction de sa motivation a participer. Un consommateur tres 
implique dans la categorie de produits recherchera avant tout la prise en compte de 
ses idees pour ameliorer les produits commercialises, alors qu’un individu creatif 
accordera plus d’importance a la reconnaissance de son originalite. Des lors, 
l’entreprise doit determiner, en amont du processus de co-creation, avec quel type 
de consommateurs elle souhaite interagir et adapter en consequence le type de 
processus et les recompenses. 

En effet, certains recherchent essentiellement des benefices financiers (reduction 
de prix, recompense, etc.), alors que d’autres participent au processus de co-creation 
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essentiellement dans l’objectif d’une certaine reconnaissance sociale (cf. figure 5.6). 
Le manager de 1’innovation doit se rappeler que le choix des tactiques d’integration 
des consommateurs dans les processus de co-creation et des recompenses a un 
impact sur le profil des consommateurs qui vont s’impliquer (cf. exemple 5.5.). 


Motivations extrinseques Motivation intrinseques 



Figure 5.6 - Motivations des co-createurs 


Source : Boudreau et Lakhani {2009). 


Exemple 5.5-1 % de royalties par Lego 

Comme nous l’avons vu dans l’exemple 5.3, le principe de la plateforme de Lego Ideas est 
relativement classique : les fans sont invites a suggerer des idees de creation. Les realisa¬ 
tions qui ont ete plebiscites par au moins 10 000 supporters sont ensuite integrees au 
processus de validation et de production afin d’apprecier le reel potentiel de la nouvelle 
creation. 

Afin de completer F image d’une entreprise totalement a l’ecoute de ses consommateurs, la 
marque a egalement prevu un systeme de valorisation des co-createurs sur lequel elle com¬ 
munique. Ainsi, l’inventeur d’une creation qui est commercialisee re£oit 1 % de royalties 
sur ces ventes et son nom est affiche sur la boite comme auteur de l’idee. Cette double 
recompense permet de flatter l’ego du createur et coupe court aux eventuelles suspicions 
d’exploitation gratuite des idees de consommateurs. 


Les risques 

Bien que la co-creation soit tres attractive, elle n’est pourtant pas exempte de 
risques, controverses et critiques. En effet, si elles decident de s’engager dans cette 
demarche, les entreprises auront eventuellement a faire face a plusieurs problemes a 
anticiper et gerer: le premier risque est la perte potentielle d’image ou le retournement 
des consommateurs contre Finitiative de co-innovation. Par ailleurs, d’autres risques 
peuvent etre induits d’un point de vue organisationnel, juridique ou societal. 
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La sollicitation des clients n’est pas forcement opportune en termes d’image et 
peut dans certains cas se reveler nefaste pour l’entreprise. Ainsi, une entreprise qui 
aurait toujours base sa differenciation sur une excellence de la R&D et de la 
propriete intellectuelle en interne pourrait deprecier, voire remettre en cause, son 
image de savoir-faire et d’avant-gardisme, en adoptant une telle demarche 
d’innovation. On peut ainsi souligner qu’Apple s’est jusqu’a present peu engage 
dans de veritables demarches de co-innovation avec ses clients. La marque a bien 
evidemment cree une communaute d’utilisateurs qui lui sont totalement acquis, mais 
plutot grace a 1’appropriation des dimensions symboliques d’Apple. De meme, les 
maisons de luxe ne souhaitent pas forcement s’adonner a la co-creation, car une 
partie de la valeur qu’elle propose reside justement dans le mystere de la creation et 
la creativite de leurs stylistes et designers. 

L’image de l’entreprise peut egalement etre negativement impactee dans le cas oil 
elle perd le controle des reactions ou suggestions des consommateurs. Internet est, 
en effet, un formidable espace d’expression, de diffusion et de partage d’information. 
Ainsi, de nombreuses entreprises ont investi des plateformes, telles que Twitter, 
Facebook ou YouTube comme vecteurs de communication et moyen d’expression 
officiels. Cela fait globalement partie d’une strategic d’e-reputation tout comme les 
demarches de co-innovation. Integrer les consommateurs aux processus de 
l’entreprise renvoie a une forme de transparence organisationnelle et de bienveillance 
a l’egard des utilisateurs qui renforcent la reputation. Toutefois, si elle est mal 
anticipee ou geree, ou tout simplement si un evenement inattendu se produit, une 
demarche de co-innovation peut s’averer prejudiciable, comme le prouve l’exemple 
d’Hasbro. 


Exemple 5.6 - Le repli de Hasbro apres une mauvaise blague 

Un des exemples les plus connus d’un avortement d’une campagne de co-creation conceme 
la marque Hasbro, creatrice du celebre jeu Monopoly. Alin de renouveler les localites et 
remplacer les celebres mes parisiennes, la marque a sollicite les internautes sous la forme 
d’un concours en leur demandant de proposer des villes de France, afin de constituer un 
nouveau plateau de jeu. 

Un farceur qui habitait la ville de Montcuq dans le Quercy a suggere le nom tendancieux 
de sa commune et a encourage les autres participants a voter pour le nom de sa ville. La 
blague se relaya rapidement et trouva un echo sur les reseaux sociaux et sa proposition 
recolta le plus de votes, 53 000 sur 711 000. 

Hasbro fut bien evidemment contraint de retirer ladite proposition de son classement en 
depit de toutes les regies implicites d’une demarche de co-creation, a savoir transparence et 
democratic participative. 

Les incidences de la co-innovation peuvent egalement etre d’ordre juridique. La 
participation des clients induisant la mise en oeuvre de ressources et de competences 
de leur part, se pose la question de la contrepartie de cette implication en termes de 
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retribution et en termes de droits de propriete 1 . En effet, jusqu’a present, la plupart 
des entreprises s’approprient les creations de leurs clients moyennant des marques 
de reconnaissance ou en leur concedant une certaine remuneration. Toutefois, 
au-dela de la recompense, se pose veritablement la question de la propriete 
intellectuelle et done de la cession des droits correspondants. Certains auteurs 
soulignent egalement que les consommateurs sont victimes d’une double exploitation 
de la part des entreprises, qui pourrait les amener a se retourner contre elles, 
notamment par des strategies de boycott ou de contre-pouvoir. 

Cova et Dalli (2009) soutiennent que la valeur des produits et des marques dans 
le monde actuel repose essentiellement sur la valeur de lien creee par les consom¬ 
mateurs lorsqu’ils se regroupent et qu’ils partagent des perceptions et des emotions 
autour de la marque. Le paradoxe de cette double exploitation, selon eux, reside dans 
le fait que les consommateurs produisent en realite un travail immateriel (production 
d’un contenu informationnel et communicationnel) consistant a augmenter la valeur 
percuc de la marque. Pour autant, ils ne sont pas retribues pour ce travail, alors qu’ils 
vont ensuite payer au prix fort les produits qui auront beneficie de 1’augmentation de 
la valeur induite par leur implication. 

Enfin, le developpement de la pratique de co-innovation n’est pas sans consequence 
sur les autres parties prenantes de l’entreprise, notamment les salaries ou autres 
partenaires. Ainsi, certains craignent un impact negatif sur l’emploi de facon 
generale ou sur certains types de metier en particulier. La situation des systemes de 
caisse dans les supermarches en est un exemple evident : le nombre de caissieres 
tend a diminuer en parallele a 1’augmentation des caisses automatiques. 

Par ailleurs, certaines professions s’alarment de la concurrence deloyale des 
consommateurs et du risque d’uberisation. Par exemple, en 2010, Amazon a lance 
un concours pour la realisation d’une video de trente secondes pour son e-book, le 
Kindle. Le gagnant a empoche 15 000 dollars, une jolie somme pour un utilisateur, 
mais combien une agence de communication aurait-elle facture pour le meme type 
de creation publicitaire ? A 1’extreme, il est a noter que la tendance a la co-creation 
tend progressivement vers une semi-professionnalisation de certains acteurs. On 
observe deja, dans les appels aux co-creations publicitaires, une forte presence de 
jeunes creatifs debutants ou de professionnels de la video, parfois organises en 
communaute ou equipe pour repondre aux concours. La co-creation pourrait devenir 
une nouvelle forme de recherche d’emploi ou une source de remuneration 
complementaire pour certains consommateurs. Apres la participation intensive des 
menageres de moins de 50 ans au x focus groups remuneres, va-t-on voir apparaitre 
une nouvelle profession liberale, le « co-createur » ? 


© 1. Le chapitre 2 approfondit cette question. 
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Section 3 CONCLUSION 


L’integration des consommateurs dans les processus d’innovation des entreprises 
est aujourd’hui devenue un veritable enjeu pour elles. Le marketing d’innovation 
correspond a une demarche singuliere de la relation avec les consommateurs, leur 
permettant de s’approprier l’offre de valeur de l’entreprise tout en les integrant dans 
les processus de creation de valeur. 

Toutefois, la posture de co-creation induit un changement radical d’attitude vis-a- 
vis de leur propre consommation et de leur role en tant que consommateur. Ainsi, 
comme le soulignent Sanders et Stapers (2008, p. 9), « la pensee participative est 
l’antithese du consumerisme ». Cette mutation du consommateur creatif n’est 
certainement pas terminee et des annees seront certainement necessaires pour que les 
consommateurs trouvent un equilibre entre les statuts d’utilisateurs et des createurs. 


L’ESSENTIEL 


■ La synergie innovation-consommateur, un enjeu majeur contemporain 

Face aux forts risques inherents aux lancements d’innovation, l’adoption d’une 
demarche structuree et efficiente est essentielle. Dans cette perspective, mettre en 
oeuvre une strategic marketing adaptee joue un role preponderant pour maximiser 
les chances de succes. L’objectif sera alors de generer des idees nouvelles et 
surtout de selectionner les innovations porteuses de valeur, puis de definir une 
strategic globale d’accompagnement du lancement de l’innovation. 

■ La co-creation, une demarche structuree 

L’integration des consommateurs a l’ensemble de ces demarches est desormais un 
reel enjeu pour les entreprises. Toutefois, la sollicitation des consommateurs doit 
etre minutieusement preparee et coordonnee de fatjon a stimuler leur creativite, 
afin d’ameliorer leur engagement vis-a-vis de la marque et leur propension a 
promouvoir les produits et/ou services auxquels ils ont contribue. Le maitre mot 
est d’adopter une reelle demarche d’empathie vis-a-vis de leurs consommateurs. 

■ De nouvelles competences organisationnelles a developper 

Une demarche de marketing d’innovation impliquant les consommateurs permet 
le developpement de competences organisationnelles, notamment en termes de 
developpement de connaissances, de capacite d’identification d’opportunities sur 
le marche et d’aptitude a concevoir et commercialiser son offre. Bien geree, la 
co-creation avec les consommateurs peut ainsi etre source de differenciation et 
d’originalite, en restant bien conscient qu’elle peut egalement etre source de risques. 
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EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES 


5.1 Etude de cas : Pop-up stores 

Au sens strict, un pop-up store est un magasin ephemere de petite surface qui se monte 
tres rapidement grace a 1’utilisation d’une structure legere et specialement pensee. 
Le concept du pop-up store peut repondre a differentes strategies ou problematiques 
commerciales. II peut etre utilise pour s’implanter provisoirement dans un centre 
commercial ou sur le lieu d’un evenement. Dans un sens plus general, le terme de 
pop-up store est employe pour tous les types de magasins ephemeres. 

Depuis quelques annees, ce format de distribution innovant est utilise de maniere 
croissante tant par de grandes marques nationales que par des marques plus 
confidentielles. II s’agit de creer des points de vente a duree limitee, de quelques 
jours a quelques mois, pour repondre a des objectifs varies. Le succes est tel que 
des agences marketing et de communication se specialisent dans ce creneau pour 
repondre a l’interet des marques envers ce format de distribution. 

Comme le souligne les createurs de l’agence, My Pop Up Store, «le magasin est devenu 
un media a part entiere et le magasin ephemere permet a toute marque d’en beneficier. 
Internet vend des produits, le magasin fait vivre une experience. Les media classiques 
s’adressent a un public passif, le magasin ephemere cree interaction et lien. Le magasin 
permanent attend le client, le magasin ephemere fait venir son public. Le magasin 
permanent se donne en representation, le magasin ephemere se donne en spectacle 1 . » 

A l’heure des pure players et de l’avenement du e-commerce, ce nouveau moyen 
de communication replace le point de vente physique au centre des preoccupations 
des grandes marques. Surprendre, etonner, intriguer les consommateurs, tels sont 
les objectifs de cette strategic marketing qui favorise T experience client avant tout. 
Tous les ingredients sont reunis pour ce formidable levier de communication : le 
consommateur curieux, intrigue, surpris, se prend lui-meme au jeu et se retrouve au 
centre du concept sans trop s’en rendre compte. 

Pour approfondir 

Video de la directrice marketing de Bourgeois qui a installe un pop-up store aux 
Galerie Lafayette (http://www.lsa-conso.fr/reportage-video-le-pop-up-store- 
bourjois-aux-galeries-lafayette-haussmann, 131879). 

Questions 

• Quelles evolutions socioeconomiques ont favorise le succes des pop-up 
stores aupres des marques et des consommateurs ? 

• Quels objectifs de communication et/ou commerciaux les marques 
poursuivent-elles avec les pop-up stores ? 

• Quels sont les facteurs cles de reussite d’un pop-up store ? 


1. http://www.mypopupstore.fr/concept-magasin-ephemere-13.html 
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CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES 


5.1 Etude de cas : Pop-up stores 

Evolutions socioeconomiques 

Un consommateur : 

• a la recherche de stimulation experientielle, 

• a la recherche d’une relation plus directe et personnalisee avec la 
marque, 

• a la recherche d’unicite et d’individualite, 

• nomade, pret a consommer a tout moment, 

• fragmente avec le gout de l’urgence et du zapping. 

Des marques/entreprises : 

• a la recherche de formats nouveaux et innovants (vecteurs d’experience 
de consommation et de relations directes avec les consommateurs) ; 

• a la recherche de formats tres flexibles (en termes d’objectifs, de mise 
en oeuvre, de couts, etc.) ; 

• en quete de formats pertinents a l’heure de la dematerialisation de 
l’economie (volonte de materialiser l’offre au moins de faqon ephemere 
et de creer du lien). 

Typologie de pop-up stores 

• pop-up store de vente : destockage, decouverte d’offres nouvelles, 
saisonnalite, ventes qualitatives ; 

• pop-up store de notoriete/d’image : lancement nouveau produit, 
creation d’un buzz, demonstrations et essais produit, proposition d’une 
experience memorable, etc. ; 

• pop-up store de proximite : developper une relation directe avec les 
consommateurs ; 

• pop-up store de test : test d’un nouveau produit ou nouveau concept 
(■cf strategic produit), d’une cible, d’un emplacement. 

Facteurs cles de succes 

• la reflexion strategique en amont (objectifs et cibles), 

• l’emplacement (flux, coherence du lieu, etc.), 

• le temps (periode et duree), 

• univers/atmosphere : 

choix de l’offre a mettre en avant, 

choix du marketing sensoriel : la decoration, de 1’ambiance, etc., 
choix de 1’animation de la boutique ephemere. 

• communication amont/aval (creer le buzz). 
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Innovation de 
business model 


Marie Eyquem-Renault 


OBJECTIFS 

■ Un business model est une description de la maniere dont une entreprise gagne 
de I’argent. Pour parvenir a I’expliquer, il taut decrire la facon dont I’entreprise 
cree et capture de la valeur. 

■ L’innovation de business model presente un enjeu fort pour la perennite et la 
performance des entreprises. Elle provoque egalement des transformations 
majeures dans les economies de marche. 

■ L’innovation de business model se caracterise par des types, des outils, des 
methodes et des processus qui lui sont specifiques. II convient d’en comprendre 
precisement la nature. 

■ Les business models de I’economie collaborative et du digital constituent la 
majorite des nouveaux modeles et possedent une capacite disruptive 
importante. 


SOMMAIRE 

Section 1 L’innovation de business model : definition et specificites 
Section 2 Methodes, outils et competences necessaires 
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L es deux premieres capitalisations boursieres mondiales 1 , Apple et Alphabet 
(Google), ont introduit des business models nouveaux dans leurs secteurs 
respectifs. Apple s’appuie sur une convergence technologique et tire ses revenus de 
la complementarite de ses produits avec ses places de marche, iTunes et App Store. 
Google a certes bati son succes sur un algorithme mais il a surtout ete capable de 
trouver une maniere rentable de capturer de la valeur a partir d’une demande non 
solvable : les utilisateurs de son moteur de recherche. La facturation de publicites 
contextualisees a genere une rentabilite inedite et a exclu d’autres moteurs pourtant 
entres plus tot sur le marche. II est possible de multiplier les exemples d’entreprises 
qui ont bouleverse des secteurs d’activite matures en introduisant des business 
models innovants, et ce, il y a parfois plusieurs decennies : Southwest avec le 
modele low cost dans le secteur de 1’aviation, Swatch dans celui de l’horlogerie ou 
encore Zara dans le textile et l’habillement. 

Les technologies numeriques, qui accelerent ce mouvement, et les preoccupations 
societales bees a la soutenabilite de modeles socioeconomiques actuels enclenchent 
des mutations profondes qui traversent tous les secteurs d’activite. Aussi, les 
entreprises remettent plus volontiers en question leur business model pour survivre. 
Cet imperatif d’innovation est exacerbe par la menace de nouveaux entrants agiles 
qui renouvellent les manieres de creer et de capturer de la valeur. 

Compte tenu de ces evolutions, il est primordial de saisir les enjeux de l’innovation 
de business model et de se doter des connaissances theoriques et techniques 
necessaires pour la mettre en oeuvre. 

Ce chapitre a pour ambition de permettre a l’etudiant, l’enseignant, le manager ou 
l’entrepreneur de mettre en oeuvre une demarche d’innovation du business model. A 
cette fin, son objectif est de : definir 1’innovation de business model et la distinguer 
des autres formes d’innovation ; presenter les outils, processus et competences 
dediees a la conception et au deployment de modeles d’affaires nouveaux ; etudier 
les business models de 1’economic collaborative et digitale. 

En matiere d’innovation de business model, le cas de la Grameen Bank est 
significatif. Pour developper la microfinance et resoudre les problemes de 
rationnement du credit concernant les personnes les plus pauvres, Muhammad 
Yunus a developpe un modele inedit en formulant de nouvelles propositions de 
valeur (la valeur creee pour le client), de nouvelles constellations de parties 
prenantes (le reseau de partenaires) et de nouvelles equations de profit (les revenus 
moins les couts) pour assurer la soutenabilite de cette activite. Autrement dit, 
comment l’invention d’un nouveau business model rend-elle possible une innovation 
sociale ? 


1. Bloomberg et PwC Analysis, mars 2016, Global Top 100 Companies by Market Capitalization, http://www. 
pwc.fr/fr/assets/bles/pdf/ 2016 / 07 /pwc global toplOO companies by market capitalisations.pdf 
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Cas introductif 


Inventer un nouveau business model pour rendre possible une 
innovation sociale : I’experience Grameen 

En 1976, Muhammad Yunus decide de preter son propre argent a des femmes indiennes 
afin de leur permettre d'eviter de ceder tous leurs profits a des usuriers. II a beau multiplier 
les experiences de prets avec des remboursements tres rapides de la part des villageois, les 
banquiers traditionnels refusenttoujours d'accorder un credit aux personnes pauvres, sans 
historique de credit ou garantie a apporter. II decide alors de creer une banque dediee a 
ces micro-credits et congoit un business model qui change les regies du jeu. La proposition 
de valeur de la banque consiste a financer des investissements generant des revenus 
suffisants pour sortir les personnes de la pauvrete : achat de vaches, d'un rickshaw, de 
materiel de poterie ou de couture. La quasi-totalite des prets sont rembourses avec interets. 
Afin d'en finir avec la bureaucratie, la Grameen Bank repense une constellation de parties 
prenantesquis'organiseautourde managers locaux. Ilssontresponsablesdudeveloppement 
des activites de credit pour quinze a vingt villages, vont a la rencontre de la clientele 
potentielle. Les clients sont regroupes par cinq. Si les deux premiers emprunteurs du groupe 
parviennent a rembourser en six semaines, alors les trois derniers se voient accorder leur 
credit. Des mecanismes de solidarite, de controle, de responsabilisation s'enclenchent au 
sein de chaque groupe et favorisent le succes des activites professionnelles ainsi amorcees. 
Ce fonctionnement a ete progressivement developpe au travers d'experimentations 
frequentes pour affiner les mecanismes incitatifs compensant I'absence de garantie ou 
d'historique de credit. En 2010, la Grameen Bank accorde plus de 7,5 millions de dollars 
de credit avec un taux de remboursement de 98 % et, a quelques exceptions, est rentable 
chaque annee depuis sa creation. 

A partir de Yunus, M., Moingeon, B. et Lehmann-Ortega, L. (2010), 
« Building Social Business Models: Lessons from the Grameen Experience », Long Range Planning, 

n" 43. P- 308-325 


Le cas de la Grameen Bank illustre plusieurs points : 

• le business model est un objet d’innovation a part entiere, a cote des innovations 
traditionnelles de produits, de processus ou d’organisation ; 

• la question de la valeur, au-dela meme de la notion de profit, est au cceur de la 
reconstitution de nouveaux modeles economiques ; 

• 1’innovation de business model repose toujours sur la remise en question du 
cadre etabli, de la maniere habituelle de faire des affaires dans un secteur 
d’activite ; 

• elle necessite alors, pour depasser les resistances au changement, la mise en 
oeuvre d’experimentations qui sont utiles pour valider la faisabilite du nouveau 
modele mais avant tout pour s’allier les parties prenantes et stabiliser un reseau de 
partenaires ; 
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• ce reseau contribue a produire et livrer une proposition de valeur originate. II 
stabilise egalement une formule de repartition de la valeur produite dont une partie 
prend une forme monetaire. 


L’INNOVATION DE BUSINESS MODEL : DEFINITION 
ETSPECIFICITES 

Le business model est un concept dont la popularity remonte aux annees 
1990, marquees par le phenomene des start-up de la nouvelle economic. Un 
nouveau defi s’impose aux organisations qui offrent des services numeriques 
largement utilises par les consommateurs sans parvenir a monetiser cet usage 
massif (cf exemple 6.1). 


Exemple 6.1 - Le business model un effet de mode ? Debat a Harvard 

Le concept de business model fait encore l’objet de nombreux debats dans le monde 
academique. Bien que son adoption par les managers et dirigeants d’entreprise semble 
acquise, il est associe par Michael Porter (2001) a l’echec de nombreuses start-up. 
Faut-il blamer le business model qui conduirait les entrepreneurs a occulter les ques- 
tionnements strategiques ? Pour Joan Magretta (2002), au contraire, le business model 
permet de rechercher et de valider « scientifiquement » un modele economique viable 
et done de resoudre le probleme des start-up du Web qui ont echoue a monetiser leur 
valeur d’usage pourtant manifeste. « Plutot que de parler strategic et avantage concur- 
rentiel, les start-up et certaines entreprises du Web parlent “business models” [...] La 
definition d’un business model est au mieux obscure. La plupart du temps, elle semble 
renvoyer a une conception floue de la maniere avec laquelle une entreprise fait des 
affaires et genere des revenus. Ce qui est sur, e’est qu’avoir un simple business model 
est largement insuffisant pour creer une entreprise. [...] L’approche managerial par le 
business model invite se tromper dans son raisonnement et a se bercer d’illusions » 
(Porter, 2001). « II est vrai que pendant un temps beaucoup de fonds ont ete leves pour 
financer des business models errones. Mais la responsabilite n’en incombe pas au 
concept de business model mais a sa mauvaise utilisation. Un bon business model reste 
essentiel a toute organisation qui reussit, qu’il s’agisse d’une start-up ou d’une entre¬ 
prise etablie » (Magretta, 2002). 

Joan Magretta concede toutefois qu’une clarification du concept et des methodes est 
necessaire pour que les managers puissent appliquer le business model a leur entre¬ 
prise. 
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Ou'est-ce qu’un business model ? 

Definition 

Le business model designe « les choix qu’une entreprise effectue pour generer des reve- 
nus. Ces choix portent sur trois dimensions principales que sont les ressources et compe¬ 
tences mobilisees (qui permettent de proposer une offre), l’offre faite aux clients (au sens 
large) et l’organisation interne de l’entreprise (chaine de valeur) et de ses transactions avec 
ses partenaires externes (reseau de valeur) » (Lecocq et al., 2006). 

Le business model s’est repandu dans la presse et dans les pratiques manageriales 
a la fin des annees 1990 mais la notion est ancienne 1 . On fait mention du business 
model pour la premiere fois, dans les annees 1960, a l’universite Harvard pour 
designer la simulation economique des entreprises lors de jeux de gestion dispenses 
aux etudiants. 

Le business model est une modelisation, c’est-a-dire une representation de la 
logique de creation de valeur qui vise a expliquer comment une entreprise gagne de 
l’argent. Les types de descriptions vont du pitch, c’est-a-dire la version textuelle ou 
narrative du business model, a sa traduction financiere sous la forme de previsions 
ou de metriques. 

Si les definitions sont multiples et les formes variables, toutes convergent vers la 
description de trois elements constitutifs d’un business model 2 . 

- La proposition de valeur : la valeur proposee au client, ce qui le motive a payer. 

« La valeur est bien sur un concept economique qui n’est pas mesure en premier 

lieu en termes de performances physiques du bien mais plutot par ce qu’un acheteur 
est pret a payer pour un produit ou un service » (Chesbrough et Rosenbloom, 2002, 
p. 534). 

- L ’architecture ou reseau de valeur : l’ensemble des activites, des ressources et 
des transactions necessaires a la production de la proposition de valeur et a sa deli- 
vrance au client. 

« Le business model doit definir la structure de la chaine de valeur au sein de 
laquelle 1’entreprise cree et livre ses offres et determiner les actifs complemen- 
taires necessaires a la firme pour qu’elle tienne une telle position » (Chesbrough et 
Rosenbloom, 2002, p. 534). 

na= 


1. Pour plus d’informations sur la trajectoire du « business model » et sa diffusion dans les pratiques 
manageriales, voir Ghaziani, A. et Ventresca, M. J. (2005), « Keywords and cultural change: Frame analysis of business 
model public talk 1975-2000 », Sociological Forum, n° 20, p. 523-559. 

2. Nous reprenons ici la definition de Chesbrough et Rosenbloom (2002) mais ces termes sont utilises par la 
majorite des travaux academiques definissant le business model. Chesbrough, H. W. et Rosenbloom, R. S. (2002), 
« The role of the business model in capturing value from innovation: Evidence from Xerox Corporation^ technology 

© spinoff companies », Industrial and Corporate Change, n° 11, p. 533-534. 
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tat 

- Le modele economique ou Vequation de profit : les flux monetaires circulant au 
sein du reseau de valeur et les choix de monetisation (ou modele de revenus) adoptes 
par l’entreprise (cfi exemple 6.2.)- 

« Un business model constate comment une entreprise gagnera de 1’argent et main- 
tiendra ses profits dans le temps » (Stewart et Zhao, 2000). 


Exemple 6.2 - Intel capte la valeur en creant une marque d’ingredient 

Intel fabrique des processeurs d’ordinateurs. Ce composant cle pour la performance etait 
jusque-la embarque et inconnu du consommateur final. Afin de rendre visible au grand 
public ses composants innovants, Intel lance le programme Intel Inside en 1991. II vise a 
faire connaitre l’importance des processeurs dans la performance des ordinateurs et a creer 
une marque premium. L’entreprise noue plus de 200 partenariats avec des OEM (original 
equipment manufacturers) qui partagent la vision d’Intel. Fort de ces partenariats, Intel 
negocie avec les medias et obtient des tarifs preferentiels pour les membres du programme. 
En retour, les OEM prennent une licence pour exploiter la marque Intel Inside. Au total, 
entre 1991 et 1997, 4 milliards de dollars sont depenses pour promouvoir Intel Inside. En 
1997, Intel controle 90 % du marche des composants et possede une marque tres forte 
aupres du grand public. En instaurant F ingredient branding comme modele de reference, 
l’entreprise a revolutionne le modele economique des fabricants de composants. 

Le modele RCOV (ressources/competences organisation valeur) est le cadre d’ana¬ 
lyse communement utilise en recherche pour identifier et mesurer le business model 
d’une entreprise. Son equivalent popularise aupres des consultants et des praticiens 
est le business model canvas (cfi section 3.1). 



Figure 6.i - Le modele RCOV 


Source : Lecocq et al. (2006). 
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Le business model se decrit d’abord a partir de ses composants de valeur. Mais s’il 
faut expliquer la profitabilite du modele, alors il est aussi necessaire de saisir les 
relations entre ces divers composants. On parle generalement de configuration 
{gestalt) de valeur pour faire reference aux interdependances schematiques que l’on 
retrouve entre les composants des business models d’entreprises similaires 1 . 

La notion de business model implique done de franchir les frontieres de l’entreprise 
pour inclure les transactions qui participent a produire et livrer la valeur aux clients. 


Les innovations de business model 

La notion d’innovation de business model recouvre une multiplicity; de phenomenes 
qu’il convient de preciser pour en saisir les enjeux. 

2.1 Business model « vehicule » de I’innovation ou objet d’innovation 

Le business model peut etre considere comme un moyen de commercialiser des 
technologies innovantes. II s’agit alors de caracteriser comment il favorise la mise 
en marche de solutions nouvelles en definissant : 

• les applications de la technologie et la valeur creee pour quels segments de clients ; 

• le sy steme d’ activites (c ’ est-a-dire 1’ ensemble des activites et leurs interdependances) 
qui doit servir a produire et livrer aux clients la solution definie (Zott et Amit, 
2010 ); 

• la repartition de la valeur parmi la constellation de parties prenantes participant au 
systeme d’activites. 

Dans ce cas, le business model est uniquement un « vehicule » pour des 
innovations, une maniere de les amener jusqu’au marche, qu’elles portent sur des 
ressources ou competences technologiques, les precedes de production ou les 
modalites organisationnelles. La logique de creation de valeur n’est pas 
necessairement nouvelle et peut etre deja mise en oeuvre par d’autres entreprises du 
secteur d’activite. L’enjeu consiste alors a trouver le business model pertinent pour 
assurer le succes commercial de l’innovation (<:/.' exemple 6.3). 


1. M. Eyquem-Renault (2011), These de doctorat, p. 40 : « La notion de Gestalt trouve son origine dans la 
psychologie (C. Von Ehrenfels, 1890). Empruntee par les sciences de gestion, elle designe une configuration 
d’elements dont la nature ne peut etre comprise a partir de 1’analyse de ses parties. « Configuration theory provides 
a useful starting point for developing measures of business model design, because it considers holistic configurations, 
or gestalts, of design elements (Miles and Snow, 1978). Configurations are constellations of design elements that 
commonly occur together because their interdependence makes them fall into patterns (Meyer et al. 1993) » (Amit 
© et Zott, 2007). 
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Exemple 6.3 - Xerox, quand I’innovation technologique ne suffit pas 

Xerox (alors Haloid Company) developpe en 1959 le photocopieur Model 914 et adopte le 
procede de l’electro-photographie pour ne plus avoir a utiliser des produits chimiques 
liquides pour secher les impressions. Cette technologie ameliore nettement les perfor¬ 
mances des photocopieurs existants. Cependant, le Model 914 coute 2 000 dollars alors que 
les solutions alternatives coutent en moyenne 300 dollars, le cout d’impression par copie 
etant similaire entre le 914 et ses concurrents. 

Le business model alors deploye majoritairement dans ce secteur consiste a vendre la 
machine a un prix modique et a faire des marges importantes sur la fourniture des consom- 
mables. Considerant que, pour le 914, ce modele n’etait pas viable en raison du cout eleve 
de la machine, les entreprises telles que Kodak, GE ou IBM, sollicitees par Xerox pour etre 
partenaires dans la commercialisation du photocopieur, declinent la proposition. 

Xerox decide alors de se charger de la commercialisation et en change le modele. La 
machine est louee 95 dollars par mois et les copies facturees 4 cents par piece au-dela de 
2 000 copies par mois. La maintenance est offerte et l’abonnement peut etre resilie avec un 
preavis de quinze jours. Le cout modique a 1’installation incite les entreprises a adopter le 
Model 914 bien plus productif. 

Ce nouveau business model s’avere extremement rentable puisqu’en moyenne les clients 
consomment 2 000 copies chaque jour. En douze annees. Xerox connait une croissance 
soutenue et importante. Haloid Company, qui generait en 1959 30 millions de dollars de 
revenus, devient Xerox, une entreprise globalisee avec des revenus qui atteignent 2,5 mil¬ 
liards de dollars en 1972. Ce modele de leasing devient le standard de facturation et se 
diffuse a tous les fabricants de photocopieurs. 

A partir de Chesbrough et Rosenbloom (2002), 
« The role of the business model in capturing value from innovation: evidence from Xerox Corporation’s 
technology spin-off companies », Industrial and Corporate Change, vol. 11, n° 3. 

On peut aussi considerer que le business model n’est pas seulement l’instrument 
de la mise en marche d’une innovation, mais fait directement l’objet d’une demarche 
de reinvention de la logique de creation de valeur. Le degre de nouveaute de la 
configuration met alors plus ou moins en jeu la structuration d’un secteur d’activite 
et peut eventuellement engendrer une disruption de la concurrence (cf plus bas). Un 
ensemble nouveau de composants de valeur est configure selon un design nouveau. 
L’enjeu consiste d’abord a tester la faisabilite de cette nouvelle configuration. Le 
plus souvent, cela implique de dessiner un nouveau systeme d’activites et de 
developper les competences et capabilites necessaires a sa mise en oeuvre. II faut 
done egalement credibiliser le business model aupres des partenaires censes y 
participer et obtenir qu'ils jouent le nouveau role imagine par l’entreprise focale. 
Ces deux conditions sont imperatives pour rendre effective la nouvelle logique de 
creation de valeur (cf exemple 6.4.). 
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Exemple 6.4 - Zara, une supply chain innovante pour servir un nouveau business model 

Amancio Ortega, un fournisseur textile etabli en Espagne, se sent de plus en plus menace 
par le pouvoir de negotiation trop favorable aux distributeurs tel Corte Ingles. II peiyoit 
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egalement que la vente de vetements pourrait etre amelioree. II decide alors d’ouvrir son 
propre magasin a proximite de ses unites de fabrication. Tres vite, son magasin rencontre 
le succes aupres des jeunes consommateurs. La proximite des lieux de vente et de fabrica¬ 
tion lui permet de renouveler tres frequemment et rapidement ses vetements en fonction de 
la demande exprimee par ses clients. 11 offre done toujours la derniere mode a bon prix. La 
proposition de valeur de Zara est inventee. 

En quelques annees, le business model de Zara est developpe. La chaine logistique de la 
fabrication textile est completement reconfiguree de maniere a mettre en production tres 
rapidement des vetements dans la tendance presentee aux defiles de couture. Zara scanne 
et produit des designs inspires de ces tendances. Une foule de sous-traitants peuvent ensuite 
produire ces designs en series relativement courtes dans un delai inedit pour le secteur 
(quelques semaines) permettant un reassort tres frequent en magasin. La nouvelle proposi¬ 
tion de valeur et le modele economique associe reposent sur une serie d’innovations orga- 
nisationnelles et de precedes qui s’inspirent notamment du toyotisme. 

A partir de Harle, N. et al. ( 2002 ), Marks & Spencer and Zara: process competition in the textile apparel 

industry, INSEAD Case studies, 7 fevrier. 


2.2 Design ou reconfiguration de business model 

Le contexte organisationnel dans lequel survient l’innovation de business model 
compte egalement pour saisir des enjeux nouveaux. II peut s’agir soit de creer une 
entreprise nouvelle, et done de penser son business model, soit de transformer le 
business model d’une entreprise existante (Massa, Tucci, 2013). 

Dans le premier cas, on parle de design de business model par un entrepreneur qui 
definit la logique de creation de valeur poursuivie par la nouvelle organisation. 

Dans le second cas, on parle plutot de reconfiguration du business model. Le 
business model est nouveau, en comparaison du modele auparavant mis en oeuvre 
dans l’entreprise. Le defi pour l’organisation consiste d’abord a explorer de 
nouveaux modeles tout en exploitant l’actuel puis de conduire le changement une 
fois que l’exploration a abouti a la definition d’un scenario souhaite (cf. section 2.3). 

2.3 Les business models disruptifs ou de renforcement 

Definition 

« La disruption designe le processus par lequel une petite entreprise avec peu de res- 

sources est en mesure de concurrencer avec succes les entreprises etablies dans un secteur 

d’activite » (Christensen, Raynor et McDonald, 2015). 

La derniere distinction qui peut etre mise en evidence au sujet des innovations de 
business model porte sur leur nature radicale ou incrementale. Les configurations de 
valeur nouvelles peuvent en effet engendrer une disruption de la maniere de faire des 
affaires dans un secteur d’activite (cf exemple 6.5.). On considere alors que les 
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business models des entreprises operant sur le marche sont supplantes par le 
nouveau business model qui octroie a l’entreprise innovante une performance 
superieure et done un nouvel avantage concurrentiel qui precipite l’obsolescence des 
anciens modeles. L’enjeu pour l’entreprise innovante porte sur sa capacite a 
legitimer la nouvelle logique de creation de valeur aupres des parties prenantes. 
Mais les defis principaux sont reportes sur les entreprises qui subissent la disruption 
et doivent transformer leur modele sous peine de perdre leur leadership concurrentiel, 
voire meme de disparaitre suivant un processus de destruction creatrice bien connu 
lors de la diffusion de technologies de rupture. 


Exemple 6.5 - Swatch bouleverse les regies de I’horlogerie 
et IBM optimise les revenus 

En 1983, Swatch jette un pave dans la mare de l’horlogerie en proposant une montre suisse, 
a prix abordable et en plastique. Ce faisant, la marque renverse tous les marqueurs du sec- 
teur qui jusque-la mettaient en avant un savoir-faire artisanal a forte valeur ajoutee pour 
produire des montres haut de gamme supposees etre conservees et transmises entre gene¬ 
rations. Le savoir-faire s’industrialise et le produit se banalise, bouleversant les regies et la 
dynamique concurrentielle du secteur. 

A Finverse, IBM amorce un toumant en 1993 suite a l’annonce de pertes financieres tres 
importantes. L’entreprise transforme son business model sans toutefois casser les regies du 
jeu. Elle choisit de l’ouvrir en developpant toutes les sources de revenus possibles a partir de 
ses actifs strategiques et de ses competences. IBM optimise ses lignes de fabrication de semi- 
conducteurs en vendant les capacites de production inutilisees a d’autres entreprises. De la 
meme maniere, l’entreprise choisit de licencier ses brevets inutilises quand auparavant ils 
etaient maintenus secrets et inexploites. L’innovation en faveur d’un business model ouvert 
(ou open business model) vient ainsi renforcer les positions existantes de Fentreprise. 


3 L’innovation de business model est-elle source d’un avantage 
concurrentiel durable ? 

La nature de 1’innovation de business model confere aux entreprises qui la mettent 
en oeuvre avec succes divers avantages sur leurs concurrents. 

3.1 Emprunt de la notion d’innovation architecturale et sources de 
I’avantage concurrentiel 

La classification des innovations developpee par Henderson et Clark (1990) 
raisonne fortement avec les types d’innovations de business model. Elle fait la 
distinction dans un produit entre d’un cote les composants qui incarnent des 
concepts de design (un usage, une fonctionnalite) et de 1’autre une architecture entre 
ces composants, e’est-a-dire une configuration, une maniere de les relier - cf. Pour 
aller plus loin (1). De la meme maniere, on peut considerer qu’un business model 
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est une configuration qui comporte a la fois des composants de valeur et une 
architecture entre ces composants. 

Une innovation de business model peut done correspondre a la production de 
connaissances nouvelles sur certains de ses composants de valeur : sur l’offre, sur 
les precedes de fabrication, sur l’organisation interne de l’entreprise ou externe avec 
ses partenaires. Ces types d’ innovations deproduits, de precedes, ou organisationnelles 
sont deja largement traites dans la litterature. Ils correspondent a la production de 
nouvelles connaissances qui, si elles sont rares et difficilement imitables, constituent 
des sources d’avantage concurrentiel egalement bien connues. 

Par contre, quand 1’innovation de business model touche a 1’architecture meme 
entre les composants de valeur, que ces derniers restent inchanges ou pas, elle 
correspond a la production d’une connaissance architecturale nouvelle pour 
1’organisation, qui pose un defi particular aux entreprises concurrentes. La 
comparaison entre architecture d’un produit et architecture de valeur permet 
d’interroger une nouvelle source d’avantage concurrentiel liee a l’innovation de 
business model. 

Pour aller plus loin (1) 

Les quatre types cTinnovations de produit 

Henderson et Clark (1990) proposent de depasser la distinction entre innovation radicale et 
innovation incrementale en introduisant un troisieme type d'innovation : I'innovation archi¬ 
tecturale. Les auteurs s'appuient sur la litterature en design qui depuis longtemps caracterise 
un produit comme un systeme qui lie un ensemble de composants dont chacun a une fonc- 
tion technique selon une configuration qui est necessaire pour comprendre comment les 
elements fonctionnent ensemble. Autrement dit, il faut a la fois connaTtre I'architecture d'un 
produit et ses composants pour en connaTtre le fonctionnement. L'innovation peut done 
porter sur un composant qui est ameliore ou remplace pour un element plus performant. 

Mais elle peut laisser les composants inchanges et les configurer selon une architecture nou¬ 
velle qui est plus efficace. 

L'innovation radicale consiste en un nouveau design dominant, e'est-a-dire un ensemble de 
concepts de design centraux qui s'incarnent dans des composants lies ensemble selon une 
architecture nouvelle. L'innovation incrementale raffine et etend un design existant. Des 
ameliorations sont faites sur les composants mais les concepts centraux ainsi que les liens 
entre composants restent inchanges. Entre ces deux extremes, les auteurs definissent d'une 
part I'innovation modulaire, qui change seulement un concept de design central sans chan¬ 
ger I'architecture du produit, et I'innovation architecturale, qui transforme uniquement la 
maniere dont les composants et concepts de design sont relies. 


3.2 L’avantage architectural ou la contestation du design dominant 

Henderson et Clark (1990) montrent que, dans un secteur d’activite caracterise par un 
design dominant, la connaissance architecturale est stable. Les entreprises se concurrencent 
sur 1’ amelioration des composants technologiques pour augmenter les performances de 
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leurs produits. Les innovations sont alors incrementales, voire modulaires, mais laissent 
inchanges les liens entre composants. Ceux-ci n’etant plus questionnes, ils sont enracines 
dans des pratiques, des processus qui semblent naturels et aller de soi. 

La survenue d’une innovation technologique ou le choix par une entreprise, 
souvent nouvelle, de repenser 1’architecture du produit prend souvent de court les 
organisations du secteur qui ont developpe une certaine myopie. Elies ne sont, en 
effet, pas organisees pour remettre en question la connaissance architecturale 
stabilisee et en produire de nouvelles. 

L’entreprise portant l’innovation architecturale peut alors beneficier de l’avantage 
du first mover si elle parvient a demontrer la superiorite de la nouvelle architecture 
et peut egalement proteger par des titres de propriete intellectuelle ses inventions. 

Dans de nombreux secteurs d’activites, les organisations deploient des business 
models proches. En effet, les composants de valeur et les architectures liant ces 
composants partagent de nombreux points communs. Le modele dominant est alors 
considere par ces entreprises comme la maniere « naturelle » de faire des affaires 
dans un secteur d’activite. Comme dans le cas de l’innovation technologique, 
l’entreprise qui porte une innovation de business model peut alors prendre par 
surprise les entreprises etablies et destabiliser des positions dominantes acquises. 

Au-dela d’avantages intrinseques a certains business models, tels des effets de 
reseaux (cf. section 3.2), l’introduction soudaine d’une architecture de valeur 
nouvelle ne fait beneficier a l’innovateur que d’un avantage temporaire. En effet, la 
comprehension de la nouvelle architecture de valeur n’est ni particulierement 
complexe ni difficilement imitable ; a ce titre, ce n’est pas dans la nature de la 
connaissance produite qu’il faut chercher la source d’un avantage concurrentiel. Le 
plus souvent, les entreprises existantes refusent simplement le changement ou ne 
prennent pas suffisamment au serieux la menace representee par un nouvel entrant, 
souvent tres atypique et faible de prime abord. 

Par contre, lorsque l’innovation de l’architecture de valeur s’accompagne du 
developpement de composants de valeur egalement nouveaux qui s’appuient, cette fois, 
sur des connaissances rares, tacites et difficiles a acquerir ou a developper pour les 
entreprises suiveuses, alors le modele innovant confere un avantage concurrentiel durable. 

Une fois les concepts cles et les enjeux de l’innovation de business model clarifies, 
il est necessaire de fournir les methodes et les outils propices a la conception de 
nouveaux modeles. II faut egalement s’interroger sur les competences requises pour 
mettre en oeuvre ces innovations qu ’ elles surviennent dans un contexte entrepreneurial 
ou au sein d’une entreprise existante. 
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Section J METHODES, OUTILS ET COMPETENCES 

NECESSAIRES POUR DEVELOPPER UN NOUVEAU 
BUSINESS MODEL 

Nous definirons ici les outils utiles pour concevoir des business models innovants. 

Les canevas servent d’abord a decrire des business models, qu’ils soient innovants 
ou non, et il convient de les definir. Diverses methodes ont ete developpees par des 
chercheurs a partir des canevas ou d’autres outils creatifs pour la conception de 
modeles nouveaux. La mise en oeuvre d’une innovation de business model s’appuie 
sur des competences organisationnelles differentes selon qu’il s’agit de creer une 
entreprise ou de transformer une entreprise existante. 


Les canevas 

Le business model canvas 1 (BMC) est un outil developpe a l’origine par deux 
chercheurs, Alexandre Osterwalder et Yves Pigneur. Ils ont traduit les connaissances 
academiques sur le business model pour developper un outil simple et pratique a 
destination des managers et consultants. Le canevas decompose le business model en neuf 
blocs que Ton peut aisement regrouper selon les trois dimensions presentees plus haut. 


Partenaires 

CLES 



Structures des couts 


Flux de revenus 


Figure 6.2 - Le business model canvas 

Adapte de Osterwalder, A. et Pigneur, Y. (2010), Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, 

Game Changers, and Challengers, John Wiley & Sons. 


1. Voir le site Strategyzer.com 
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1.1 La proposition de valeur 

La proposition de valeur (en gris fonce dans la figure 6.2) inclut l’offre et sa valeur 
pour le client. La necessite de bien distinguer la composition de l’offre de sa 
valorisation par les clients a conduit les auteurs du BMC a developper un canevas 
complementaire. 

Carte de la proposition de valeur Profil des clients 



Traduit de Osterwalder, A. (2015), La methode Value Proposition Design, Village Mondial. 
D’un cote, le cercle sert a decrire avec precision le profil du client a partir : 

• des taches (jobs) que le client doit accomplir par lui-meme ou qu'il peut vouloir 
faire faire dans le cadre de son metier ou de sa vie quotidienne ; 

• ce qui est source de gains pour le client, les benefices concrets qu’il peut rechercher; 

• ses maux, c’est-a-dire les risques, obstacles ou mauvais resultats lies aux taches 
que le client doit accomplir. 

II faut etre particulierement vigilant, a cette etape, a ne decrire qu’un type de client 
par cercle, quitte a multiplier les cercles en fonction des segments de clients 
identifies. 

De 1’autre cote, le carre est dedie a la description de la proposition de valeur : 

• les produits et services sont listes et leur description se limite aux elements tangibles 
ou objectifs : nombre de produits, caracteristiques physiques, performances 
mesurables, duree de la prestation de services, delais, service apres-vente, 
garanties, etc. ; 

• les createurs de gains designent la maniere dont les produits et services procurent 
des benefices pour les clients ; 

• les adoucisseurs ( relievers ) de maux decrivent ce qui, dans l’offre, soulage au 
moins en partie les clients de leurs maux. 
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Dans un second temps, et il faut respecter ces deux temps de la methode, il faut 
rapprocher le profil des clients de la proposition de valeur pour identifier les 
elements convergents et ainsi pouvoir parler de correspondance (que les auteurs 
qualifient de fit). 

L’interet de ce canevas est de permettre de traiter separement divers segments de 
clients puis d’identifier si la meme proposition de valeur peut etre adressee a divers 
segments ou s’il s’agit de deux propositions de valeur distinctes correspondant 
eventuellement a deux business models. Ce schema permet egalement de traiter des 
marches bi-faces et du business model des plateformes qui servent done deux cotes 
du marche tres differents l’un de 1’autre mais lies par l’entreprise qui gere la 
plateforme. Ainsi pour Airbnb, la plateforme s’adresse a deux marches distincts : le 
client A cherche a louer tout ou partie de son logement. Airbnb lui permet de 
rencontrer (VP A) 1’autre cote du marche, le client B, qui lui cherche un hebergement 
moins cher et plus convivial puisque chez l’habitant (VP B). 



Figure 6.4 - Application a Airbnb 


Adapte de Osterwalder, A. (2015), La methode Value Proposition Design, Village Mondial, p. 91. 

Le BMC ajoute aux deux blocs proposition de valeur et segments de clients, un 
troisieme bloc pour definir la relation client. Cette case peut paraitre secondaire 
mais, dans certaines activites, elle est determinante pour que la valeur captee par le 
client soit maximale. Ainsi quand eBay fait evaluer les vendeurs par les acheteurs 
sans intervenir directement dans la transaction, il choisit une relation client dite 
communautaire puisque les interactions se font directement entre clients qui sont 
rassembles autour de la marque. Une telle relation client evite a l’entreprise de 
fournir des garanties couteuses ou de supporter le risque des transactions tout en 
developpant la confiance des utilisateurs d’eBay. 
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1.2 L’architecture de valeur 

Elle decrit l’ensemble des activites, ressources et transactions avec les partenaires 
qui participent a la realisation pour le client de la proposition de valeur (en gris 
moyen dans la figure 6.2). II faut integrer dans 1’architecture de valeur tous les 
elements (mais seulement ceux-la) qui peuvent alterer la qualite de la proposition de 
valeur. Ainsi, un sous-traitant qui fournirait un composant standard et qui pourrait 
etre remplace a niveau de qualite egale par une autre entreprise ne sera pas considere 
comme un acteur strategique dans le business model. A l’inverse, si un distributee 
doit par exemple former le client a la bonne utilisation du produit et que ce service 
n’est pas realise correctement, alors la perception par le client en sera diminuee, 
meme si l’entreprise propose un produit de qualite promise. II doit alors etre 
considere comme un partenaire cle et 1’entreprise doit s’assurer du maintien de la 
qualite du service qu’il rend au client. 

Le BMC distingue quatre blocs qui participent a l’architecture de valeur : 

- les ressources cles ; 

- les activites cles ; 

- les partenaires cles : ce sont les entreprises qui fournissent une ressource cle ou 
realisent une activite cle pour le compte de 1’entreprise focale dont on decrit le BM ; 

- les canaux de distribution : ils sont places dans un bloc separe qui est positionne 
entre la proposition de valeur et les segments de clients pour signifier qu’ils servent a 
livrer la proposition de valeur aux clients. Mais ils constituent a la fois une ressource 
et une activite cle et peuvent impliquer des partenaires si la distribution est assuree par 
une organisation tierce. 


1.3 Le modele economique (ou equation de profit) 

II s’agit de tirer les consequences des autres blocs du canevas en termes de couts 
et de revenus (en gris clair dans la figure 6.2). Cependant, certains elements de ces 
deux blocs sont de nouvelles variables de decision pour 1’entreprise : 

• la structure des couts : les auteurs auraient pu simplement lister les couts 
principaux. Or ils font bien mention de la structure des couts. II s’agit par exemple 
de considerer le poids relatif des charges fixes par rapport aux charges variables et 
done eventuellement d’inciter [’entrepreneur ou le dirigeant a tenter de convertir 
des charges fixes en charges variables moins risquees et couteuses en termes de 
tresorerie en externalisant certaines activites, en remplaqant des salaries par des 
prestataires, etc. ; 

• les flux de revenus : ils constituent un element central de la reflexion sur les business 
models. Certains auteurs et praticiens ont d’ailleurs tendance a resumer le business 
model au modele de revenus. On entend ainsi parler du modele d’abonnement, ou 
du forfait, du paiement a l’usage... qui ne designent que les manieres de monetiser 
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un produit ou un service quel qu'il soit. Dans ce bloc, il faut done d’abord preciser 
le mode de monetisation de l’offre : ce qui est payant ou non, sous quelle forme se 
fait le paiement puis eventuellement le prix des produits et services. La notion de 
flux invite egalement a reflechir a la dynamique des revenus. Ainsi certains modeles 
permettent de percevoir les revenus avant meme que le produit soit fabrique ou 
le service rendu, generant des benefices financiers sur les liquidites accumulees. 

C’est, par exemple, l’avantage principal du modele des traveler’s checks developpe 
dans les annees 1970 par American Express 1 . 


1.4 Business model canvas : I’outil standard qu’il faut manipuler avec 
methode 

De la meme maniere que A. Osterwalder precise 1’importance du fit dans la VPC 
entre le profil client et la proposition de valeur, le BMC ne doit pas faire oublier la 
necessaire coherence entre les neuf blocs. A la maniere de Henderson et Clark 
(1990), le business model comporte des elements de valeur mais aussi une 
architecture, ou une configuration, qui compte tout autant dans la performance 
economique associee a un modele. 


Les methodes d’utilisation du BMC pour innover 

Les canevas etant definis, ils peuvent maintenant etre utilises pour concevoir de 
nouveaux business models ou reconfigurer des modeles existants. La decomposition 
du BM en blocs etant au cceur de l’outil, il est naturel que les canevas soient avant 
tout utilises pour penser des innovations de BM a partir du changement d’un bloc. 
A. Osterwalder et Y. Pigneur ont parle, a ce titre, d’epicentres de l’innovation, c’est- 
a-dire du (des) bloc(s) a partir duquel (desquels) tout le nouveau modele est dessine. 
La methode GRP Lab developpee par T. Verstraete utilise egalement un decoupage 
en blocs du business model. Cette fois, il s’agit de presenter le business model 
integralement (ou seulement certaines parties) aux parties prenantes concernees. Ces 
tests, s’ils sont reussis, permettent d’enroler des allies dans le projet pour constituer 
progressivement une version qui convienne a tous, la convention d’affaires. 

2.1 Les epicentres de I’innovation dans la methode BMC 

A. Osterwalder et Y. Pigneur identifient quatre epicentres de P innovation de 
business model. 
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Innovation par l’offre 



Innovation par le client 



Innovation par les ressources 



Innovation par la finance 


Figure 6.5 - Les epicentres de I’innovation de business model 

D’apres Osterwalder et Pigneur (2010). 


L’innovation par I’offre 

II s’agit pour I’entreprise innovante de formuler des propositions de valeur 
innovantes a partir desquelles le reste du modele est conqu. C’est le cas de Zara (cf. 
exemple 6.4) ou de Swatch ( cf. exemple 6.5) qui proposent respectivement la 
derniere tendance de vetements a petit prix et des montres fun, jolies et ephemeres. 
Les deux entreprises repensent profondement les processus de fabrication, 
developpent de nouvelles ressources, competences, partenariats et modeles 
economiques pour realiser et tirer profit de ces propositions de valeur innovantes. 

L’innovation par le client 

Elle consiste a servir des segments de clients laisses de cote par les entreprises 
presentes sur le marche ou a ameliorer significativement l’acces de certains clients 
aux offres existantes. Une telle innovation a ete mise en oeuvre par la Grameen Bank 
(cf. cas introductif) en donnant acces aux credits a des personnes qui en etaient 
j usque-la exclues en raison de leur pauvrete. La encore tous les blocs du business 
model ont du etre repenses pour rendre possible le service de ce segment de clientele 
mais le point de depart du nouveau design est le client. 
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L’innovation par les ressources 

Elle designe le renouvellement du business model a partir des infrastructures et 
des partenariats developpes par l’entreprise. Lorsqu'IBM choisit d’exploiter au 
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maximum ses ressources (cf. exemple 6.5), l’entreprise « ouvre » son business 
model pour valoriser ses actifs ou donner acces a ses facilites de production pour en 
augmenter la rentabilite. 

L’innovation par la finance 

Elle consiste a dessiner un nouveau modele a partir de mecanismes de monetisation 
nouveau. Xerox entre dans cette categorie avec le leasing du Model 914 (cf 
exemple 6.3). La reduction de la structure de cout est egalement un point de depart 
pour repenser des modeles. C’est ce que fit Southwest Airlines dans les annees 1970 
puis plus recemment toutes les compagnies aeriennes low cost. 

Pour chacune de ces innovations, de nombreux composants du business model 
sont nouveaux. L’architecture de valeur ou la configuration de ces elements est 
egalement bien souvent repensee provoquant la disruption des secteurs d’activite 
correspondants. Neanmoins l’innovation part d’un epicentre clairement identifiable 
a partir duquel la demarche creative est enclenchee et deployee. 

2.2 Le GRP Lab, solution digitale et collaborative pour le design de 
nouveaux business models 

Le GRP Lab est une solution digitale developpee a partir des travaux de Verstraete 
et Jouison-Lafitte (2009), qui definissent le business model comme une convention 
d’affaires. Le business model se developpe avant tout par alliances successives de 
partenaires qui adherent a la nouvelle configuration de valeur. II n’y a done pas deux 
temps dans le processus d’innovation : le design puis l’acceptation par l’ecosysteme 
du modele innovant, mais une demarche collaborative dans laquelle 1’entrepreneur 
presente son business model a des partenaires potentiels qui, s’ils sont enroles, vont 
consolider et souvent amender le business model en developpement. Au fil des 
rencontres, la constellation des parties prenantes se stabilise et le business model 
s’affme. Les dispositifs de storytelling sont au cceur de l’outil puisqu’il s’agit de 
raconter tout ou partie du modele a un tiers pour le convaincre de s’associer au projet. 


3 Innover par la combinaison et I’adaptation de business models 
generiques 

La majorite des business models ayant provoque des disruptions sont en realite des 
modeles empruntes a un secteur d’activite et simplement transposes ou adaptes a 
une nouvelle activite (cf. exemple 6.6). 
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Exemple 6.6 - Canon, Gillette, Nespresso partagent le meme modele 
du « rasoir et des lames » 

Le modele du « rasoir et des lames » fait reference a Gillette qui vend un rasoir tres perfor- 
mant a un prix tres attractif. Mais les lames sur le rasoir s’usent et doivent etre remplacees 
regulierement. Le systeme d’accroche de ces lames sur le rasoir faisant l’objet de brevets, 
les autres fabricants de lames ne peuvent vendre des consommables compatibles avec le 
rasoir Gillette. Les clients sont done captifs du systeme de rasoir Gillette et doivent acheter 
les lames de la meme marque pour pouvoir continuer a l’utiliser. Le modele consiste done 
a hamegonner le client avec un produit a forte valeur ajoutee mais peu cher puis a realiser 
des marges elevees sur les consommables. Ce modele est utilise pour de nombreux autres 
produits dans d’autres secteurs d’activites : les imprimantes, les capsules de cafes, etc. 

Ainsi, il est possible d’identifier des schemas recurrents dans les business models 
d’entreprises appartenant a des secteurs varies. Ces modeles peuvent etre empruntes 
et adaptes par les entreprises et constituer des sources d’innovation pour peu qu’ils 
ne soient pas encore mis en oeuvre dans leurs secteurs d’activite. Ces modeles sont 
regroupes dans de nombreuses typologies sectorielles. Certains sont decrits 
isolement dans des articles scientifiques ou dans la presse manageriale. 

L’initiative Business Model Navigator™ menee par l’universite de Saint-Gall 
(notamment O. Gassmann, K. Frankenberger et M. Csik) et BMI Lab 1 tente de 
systematiser 1’identification de ces schemas recurrents. Les chercheurs ont passe en 
revue plusieurs centaines d’innovations de business model et ont caracterise 
cinquante-cinq modeles generiques. Chaque modele est decrit succinctement et 
transpose sur une carte de jeu. 

Le jeu de cartes peut ensuite etre utilise selon des regies a inventer de maniere a 
generer de la creativite et a provoquer des innovations de business model. 


1. The St. Gallen Business Model Navigator™, Working paper, https://zework.files.wordpress.com/2Q14/Q3/ 
st galler business model navigator.pdf 
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L'aiXido esl un art martial japonais 
dans lequel la force de l attaquant 
est utilisee contre lui par le 
defenseur. Comme BM. I'aikido 
consiste pour une entreprise a offrir 
ce qui est diametralement oppose a 
ce qui est communement admis ou 
mis a disposition par la concurrence. 
Cette proposition de valeur attire les 
clients qui aiment les idees 
opposees au mainstream. 


Vendre aux encheres signifie 
vendre a l enchdrisseur en 
proposant le prix le plus eleve. Le 
prix final est atteint soit a la fin du 
temps imparti ou quand aucune 
enchere superieure n est formulae. 
Cela permet a I'entreprise a vendre 
au prix le plus eleve acceptable par 
les clients. Le client quant a lui a 
I'opportunite d'influencer le prix. 


V_A_ J 


Figure 6.6 - Exemples de cartes adaptees de Business Model Navigator 1 


L’application systematique de chaque carte a une activite existante fait ainsi surgir 
des sources de creation et d’appropriation de valeur nouvelles. Elies peuvent 
egalement etre associees et combinees pour creer des configurations de valeur 
inedites. Le recours a des outils et des dispositifs permettant de manipuler les 
modeles, de jouer avec, est tres utile pour liberer la creativite. Ils produisent des 
surprises et de la nouveaute reduisant les biais cognitifs des managers et 
entrepreneurs en faveur des logiques de creation de valeur eprouvees dans leurs 
domaines. 

Ce repertoire de modeles n’est pas exhaustif. En effet, il est possible de multiplier 
les descriptions synthetiques et stylisees de modeles, soit a partir d’entreprises 
iconiques pour leur innovation en matiere de business model, soit a partir des 
nombreuses typologies proposees dans la litterature academique ou manageriale. 
Certains cabinets de conseil decrivent aussi des typologies de modeles 2 . Tous ces 
modeles circulent, se diffusent puis passent de mode. Les modeles de l’economie 
collaborative ou du digital sont particulierement sujets a de frequents renouvellements. 


4 Le contexte d’emergence et d’adoption de I’innovation de 
business model et les competences organisationnelles 

L’innovation peut correspondre au design d’un business model pour creer une 
nouvelle entreprise ou consister en la reconfiguration du business model d’une 


1. Ces cartes sont la traduction et la mise en image par 1’auteur de ce chapitre de deux des cinquante cinq 
« patterns » decrit dans The St. Gallen Business Model Navigator™, Working paper. 

2. Par exemple : Fabemovel Consulting, Research paper, « Modeles economiques des logiciels open source et 
des logiciels libres : quelques points de reperes », http://fr.slideshare.net/faberNovel/research-paperles-business- 

© models-de-l-open-source-faber-novel-consulting 
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entreprise existante ( cf. section 1.2). Dans le premier cas, il s’agit d’un acte 
entrepreneurial visant a explorer puis a construire le business model pour une 
activite naissante. Au-dela des choix a faire sur les composants de valeur et leur 
configuration, l’entrepreneur peut utiliser le business model canvas pour piloter de 
maniere agile son projet de creation d’entreprise. Dans le contexte d’une entreprise 
existante, les dirigeants doivent penser les modalites organisationnelles pour 
maintenir un equilibre entre activites d’exploitation du modele existant et 
d’exploration d’un modele nouveau. 

4.1 Le business model, methode pour tester le projet de creation 
d’entreprise 

L’activite de design d’un business model peut etre assimilee au processus de 
creation d’une entreprise. II s’agit en effet de proceder a 1’ensemble des choix 
relatifs a la creation et a 1’ appropriation de la valeur. Le dessin du business model 
esquisse la future organisation : ses frontieres, ses transactions avec d’autres 
entreprises de son ecosysteme, ses clients, ses marches, etc. Mais, au-dela des choix, 
le design de business model engage l’entrepreneur dans une methode experimentale 
que J. Magretta considere comme l’equivalent managerial de la methode scientifique. 
En effet, la question centrale qui se pose a l’entrepreneur porte sur la viabilite de son 
projet et done du business model qu’il envisage de mettre en oeuvre. 

« Concevoir un business model est l’equivalent managerial de la methode scienti¬ 
fique - on demarre avec une hypothese, que l’on teste en conditions reelles et que l’on 
revise si necessaire » (Magretta, 2002). 

Le design de business model consiste alors pour l’entrepreneur a formuler premier 
business model, e’est-a-dire un scenario coherent de creation et d’appropriation de 
la valeur. En reprenant la methode des canevas, cela revient a remplir les neuf blocs 
et a etre capable d’expliciter la logique qui tient ensemble ces elements. 

L’ensemble des decisions ainsi ebauchees constituent des hypotheses qu’il faut 
valider pour s’assurer de la viabilite economique du projet. L’entrepreneur teste les 
hypotheses successivement et s’engage une serie d’experimentations et d’apprentissage. 
Chaque « epreuve » peut conduire a valider une hypothese ou a la preciser et a renforcer 
le scenario initial ou bien elle peut conduire a invalider le choix. Dans ce dernier cas, 
soit l’entrepreneur peut avoir a changer son hypothese en modifiant a la marge le reste 
du BM, soit il doit « pivoter », e’est-a-dire redessiner entierement un business model 
substantiellement different et qui change profondement la trajectoire du projet. 
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Figure 6.7 - Illustration du processus experimental de design de business model 

J. Magretta identifie deux categories de tests du nouveau business model. La 
premiere est qualifiee de « narrative ». II s’agit de tester aupres des clients, des 
parties prenantes, de structures d’accompagnement, d’investisseurs si l’histoire a du 
sens. Plus precisement l’hypothese est validee si l’entrepreneur parvient a engager 
l’interlocuteur a jouer le role qu’il a prevu pour lui dans son modele : par exemple 
s’il parvient a convaincre un client d’acheter sa solution, un investisseur d’entrer au 
capital, un partenaire de distribuer ses produits, etc. 


Exemple 6.7 - L’echec du test narratif par Priceline Webhouse Club 

Jay Walker cree Priceline.com, le premier site internet permettant aux clients de fixer le prix 
souhaite pour un vol. L’entrepreneur regroupe les demandes de millions de consommateurs 
pour aller negocier des tarifs aupres des compagnies aeriennes qu’il met en concurrence. 
Fort de ce succes, Wall Street soutient l’extension du concept a l’achat de denrees alimen- 
taires et d’essence. II s’agit alors d’utiliser Internet pour demander aux consommateurs 
combien ils seraient prets a payer pour une boite de petales de mais sucres. Les clients 
precisent le prix mais ne peuvent specifier de marque comme dans le modele initie pour le 
transport aerien. Webhouse se tourne ensuite vers les fabricants, Kellog’s, Nestle, etc., pour 
obtenir le meilleur prix en contrepartie de la garantie d’une commande de plusieurs cen- 
taines de milliers d’unites. L’entreprise prend une commission sur les ventes ainsi generees. 
Mais en octobre 2000, apres des dizaines de millions investis dans Webhouse, l’entreprise 
fait faillite sans etre parvenue a convaincre aucun industriel de l’agroalimentaire d’accorder 
des ristournes. Pourquoi cet echec ? Le modele repose sur une hypothese centrale : les 
industriels accepteront de jouer le jeu. Webhouse inculque aux clients l’achat en fonction 
du prix, peu importe la marque, faisant du produit une commodite et il a la capacite de 
grouper un grand nombre de clients pour garantir des commandes tres volumineuses. 
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Reflechissons quelques instants : pourquoi les industries qui depensent des milliards de 
dollars en publicite pour fideliser les clients a leurs produits accepteraient-ils ainsi de dimi- 
nuer leur prix et d’affaiblir leur marque en jouant le jeu de Webhouse ? II n’y a aucune 
bonne raison a cela. L’histoire de Webhouse n’a tout simplement aucun sens pour eux et va 
a l’encontre de leur strategic. 

Source : Magretta (2002). 

Le deuxieme type de test est qualifie par J. Magretta de « numerique ». Le business 
model est alors mis en echec quand les performances economiques attendues ne sont 
pas realisees. Elle illustre ce point par le cas du pare Eurodisney qui emprunte le 
modele de son grand frere americain et construit ses previsions a partir des resultats 
realises outre-Atlantique. Malheureusement, les revenus generes par les restaurants 
sont bien moindres qu’anticipes simplement parce que, contrairement aux Americains, 
les Europeens mangent a des heures regulieres et non tout au long de la journee. Les 
capacites d’accueil des restaurants sont done saturees aux heures de repas et sous- 
utilisees aux heures creuses. Le panier moyen d’un visiteur du pare est largement 
inferieur a celui d’un Americain et l’equilibre economique du pare degrade. 

Le design du business model consiste a tester les differentes dimensions du 
modele economique mais en revenant apres chaque test au canevas et done a la 
coherence ou le fit entre les composants de valeur. 

Le processus engage est iteratif car, en cas de modification d’une hypothese, les 
hypotheses auparavant validees peuvent etre remises en question. Mais 1’entrepreneur 
apprend de chaque nouvelle experimentation et le processus progresse done a 
mesure qu'il accroit ses connaissances. II formule ainsi des hypotheses de mieux en 
mieux informees et de ce fait de plus en plus plausibles. 

Le design de business model permet alors a l’entrepreneur de decider en situation 
d’incertitude, de maitriser et de reduire les risques de son projet de maniere agile 1 . 

4.2 L’ambidextrie, une caracteristique organisationnelie a developper 
pour reconfigurer le business model 

De la meme maniere que les ruptures technologiques sont rarement le fait 
d’entreprises existantes et ont entraine la chute de geants industriels (Kodak par 
exemple), les reconfigurations d’un business model innovant par des entreprises 
etablies posent des difficultes specifiques. 


1. La notion d’agilite renvoie aux methodes de gestion de projet qui permettent de developper des solutions, des 
produits et des projets en limitant au maximum les irreversibilites. Elies s’opposent aux methodes dites en cascade 
ou sequentielles qui consistent a formuler un cahier des charges en debut de projet puis a derouler une sequence 
planifiee d’actions qui ne peuvent etre remises en cause meme si les resultats intermediaires ne sont pas juges 
satisfaisants par le donneur d’ordre ou le client. L’ouvrage Lean startup d’Eric Ries developpe une methode agile 
de creation d’entreprise qui applique les principes de l’agilite (Pearson, 2012). 
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La performance d’une entreprise depend de sa capacite a satisfaire ses clients 
aujourd’hui et done a deployer efficacement le business model existant. Ces activites 
relevent de 1’exploitation. Si pour anticiper une menace, prendre une avance 
concurrentielle ou exploiter une technologie innovante, l’entreprise veut faire 
evoluer son modele, elle s’engage dans l’exploration de nouvelles configurations de 
valeur. Les activites associees a 1’exploration sont tres differentes de celles associees 
a 1’exploitation. Le premier defi consiste alors a gerer l’equilibre entre exploration 
et exploitation au sein de 1’organisation. 

Definition 

« L’ exploitation inclut le perfectionnement, le choix, la production, l’efficacite, la selec¬ 
tion, Fimplementation, l’execution. L’exploration designe ce qui a trait a la recherche, la 
variation, la prise de risque, 1’experimentation, le jeu, la flexibilite, la decouverte, l’inno- 
vation » (March, 1991, p. 114). 

Mais la reconfiguration d’un business model engendre une seconde difficulte. 

L’economic de la connaissance nous enseigne en effet que les innovations produisent 
des connaissances nouvelles mais, ce faisant, elles rendent obsoletes une partie de la 
base de connaissances precedente. Or ces changements remettent en question des 
metiers, des competences professionnelles, des expertises et des rapports de force ou 
des pouvoirs au sein des organisations. II faut done minutieusement accompagner le 
changement, notamment en enrolant les dirigeants, les managers et les salaries. 

La question de 1’organisation la mieux a meme de conduire une innovation de 
business model s’est articulee autour de la notion d’ambidextrie 1 . 

Definition 

L'ambidextrie organisationnelle est la capacite de 1’organisation a etre a la fois efficace 
dans la gestion des demandes actuelles de son activite et adaptative aux changements de 
l’environnement, selon Raisch et Birkinshaw (2008) 

II ne s’agit pas tant de creer une filiale pour promouvoir un nouveau business model dans une 
organisation coupee de l’entreprise mere que de trouver les modalites organisationnelles pour 
equilibrer les activites d’exploitation (du modele existant) et d’exploration (du nouveau 
modele). Le maintien d’une organisation unique est la condition pour permettre une transition 
sans rupture brutale d’un business model a un autre. Dans le cas contraire, l’entreprise exploi- 
tant le premier modele disparait sans se transformer au profit de l’unite independante et qui 
croit de maniere autonome. Le cas d’ USA Today est a ce titre tres eclairant pour comprendre 
la mise en oeuvre concrete de l’ambidextrie au service d’une innovation de business model 2 . 


1. Pour approfondir la notion d’ambidextrie, voir Brion, S., Favre-Bonte, V. et Mothe, C. (2008), « Quelles 
formes d’ambidextrie pour combiner innovations d’exploitation et d’exploration ? », Management International , 
vol. 12, n° 3, p. 29-44. 

2. Pour comprendre en detail la mise en oeuvre d’une organisation ambidextre, voir le cas d’USA Today de C. A. O’Reilly 
© IE C.A. & et M. L. Tushman, M.L. (2004), « The Ambidextrous Organization », Harvard Business Review , 82, 1-9. 
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Les methodes, outils et competences organisationnelles favorables a 1’innovation 
de business model mettent en oeuvre des savoir-etre entrepreneuriaux qui font une 
large place a 1’experimentation, l’agilite, l’apprentissage et le design. 


Section 3 LES NOUVEAUX modeles DE L’ECONOMIE 
COLLABORATIVE ET DIGITALE 


Lorsque l’on fait mention de l’economie collaborative, on ne parle pas d’un secteur 
d’ activites emergent mais d’ une transformation profonde de la maniere de consommer, 
de produire et de distribuer les ressources rares qui traverse de nombreuses industries. 
Cette mutation dans la maniere d’allouer les ressources est encore recente mais ses 
effets sur le secteur dit conventionnel se font deja sentir dans ses segments les plus 
developpes. Par exemple, en 2013, et apres seulement quatre annees d’existence, 
Airbnb representait plus de nuitees que la chaine d’hotels Hilton. 


1 Tentative de definition et ebauche des principes 
economiques cles 

On assimile souvent l’economie collaborative, l’economie du partage ou encore 
l’economie des services et des produits a la demande. A defaut de definitions plus 
precises, il est difficile d’identifier les caracteristiques distinctives des modeles 
economiques des entreprises qui participent de cette transformation du capitalisme 1 . 

Definition 

Pour R. Botsman (2010), dont l’ouvrage fait reference, l’economie du partage est « un 
systeme economique fonde sur le partage d’actifs ou de services sous-exploites, gratuite- 
ment ou contre remuneration, directement aupres de particuliers ». L’economie du partage 
implique alors l’existence d’une plateforme de mise en relation directe d’offreurs avec des 
demandeurs. Elle est sous-tendue par deux principes : la volonte des consommateurs 
d’exploiter plus efficacement les ressources existantes, leur intention de creer du lien 
social ou de favoriser les interactions humaines dans les transactions economiques. 

La meme auteure definit F economic collaborative comme « un systeme economique 
de reseaux et de marketplaces decentralisees qui exploitent des actifs sous-exploites 
en permettant la rencontre entre offre et demande en contournant l’intermediaire ». 
Cette notion fait abstraction des intentions et des valeurs « morales » propres a 
l’economie du partage en ne retenant que la collaboration desintermediee entre 


1. Pour plus de details, voir Jourdain et al. (2016). 
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offreurs et demandeurs. II faut toutefois exclure une troisieme notion proche des 
deux precedentes : l’economie des services et produits a la demande qui permet a 
des consommateurs de rencontrer une multitude de fournisseurs (professionnels ou 
particuliers) recenses sur une plateforme qui fixe le prix des prestations. 

Les notions de plateformes, de reseaux et de desintermediation entre individus 
tantot consommateurs, tantot producteurs posent les premiers jalons des modeles 
economiques de l’economie collaborative. Elies permettent egalement de comprendre 
pourquoi cette mutation s’appuie sur la digitalisation de la mise en relation. Seules 
les technologies numeriques rendent possible la rencontre directe entre une foule 
d’offreurs et de demandeurs a faible cout. 


1.1 Les principaux secteurs de I’economie collaborative 

Les Etats-Unis, la France et l’Espagne sont les trois pays oil l’economie 
collaborative est la plus developpee 1 . De nombreux secteurs sont impactes par la 
consommation collaborative a des niveaux heterogenes et avec une structuration des 
acteurs plus ou moins avancee. L’etude de la Direction Generale des Entreprises sur 
l’economie collaborative identifie les neuf secteurs les plus matures en la matiere. 





Se financer 


Kickstarter 
KissKissBankBank 
Pret d’Union 
Ulule 


Se faire aider 

Bricool 
Helping 
Stootie 


Figure 6.8 - Les grands secteurs de I’economie collaborative 

Source :DGE, « Enquete et perspectives de I'economie collaborative >>,2015. 


1. Voir « Enquete et perspectives de I’economie collaborative », Direction generale des entreprises, 2015, 
http://www.entreprises.gouv.fr/etudes-et-statistiques/enjeux-et-perspectives-la-consommation-collaborative 
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II est impossible de traiter de maniere exhaustive de tous les modeles economiques 
mis en oeuvre dans tous ces secteurs. Cependant, certains elements structurants 
semblent specifiques : la redistribution ou la mutualisation d’une ressource, sous forme 
de don, de troc, de location ou d’achat ; le paiement de fonctionnalites plus que de 
biens ; le recours a une communaute pour maintenir la confiance entre les utilisateurs 
des plateformes ; les services qui facilitent la collaboration et done la desintermediation. 

L’illustration des principales recedes de l’economie collaborative a partir d’un 
secteur permet de mettre en exergue ces modeles economiques alternatifs. 


2 Les recettes de reconomie collaborative 

Le transport des personnes est l’un de secteur emblematique de 1’economic 
collaborative, notamment grace a quelques plateformes importantes dont Uber, qui 
a fait entrer l’uberisation dans le langage courant, ou encore l’entreprise francaisc 
BlablaCar qui a bouscule la SNCF et part a la conquete de marches etrangers. 

A partir d’une analyse de la structuration de ce secteur, apparaissent les principes 
structurants des modeles economiques 1 . 

2.1 Contexte et contours du « deplacement collaborate » 

La necessite de reduire les gaz a effet de serre et le cout croissant du transport 
automobile individuel favorisent depuis les annees 2000, le developpement de 
solutions de deplacement alternatives : 

• le covoiturage consiste pour un automobiliste a offrir l’usage d’une place libre 
dans sa voiture pour partager le cout et eventuellement une conversation agreable ; 

• les vehicules de transport avec chauffeur (VTC) entre particuliers consistent pour 
un conducteur a utiliser son vehicule pour transporter des personnes a la maniere 
d’un taxi. A la difference de ce dernier, il n’est pas autorise a marauder et doit done 
etre commande par le client; 

• la location de modes de transport (voiture, moto, velo, etc.) entre particuliers ; 

• l’autopartage ou le velopartage sont proposes par des acteurs prives ou public qui 
mettent a disposition de clients des vehicules en libre-service ; 

• les services de mobilite entre particuliers comme la location de places de 
stationnement ou la revente de titres de transport. 

Toutes ces solutions privilegient l’usage d’un bien a sa propriete et semblent 
relever de l’economie collaborative. Neanmoins et selon les definitions presentees 


1. La presentation du secteur s’appuie sur le rapport de la DGE, « Enquete et perspectives de 1’economic 
collaborative », 2015. 
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plus tot, le client de l’autopartage ne s’appuie pas sur la communaute d’utilisateurs 
pour repondre directement a son besoin. A ce titre, il releve de l’economie des 
services a la demande et non d’une consommation collaborative. 

2.2 Changer les utilisations des attributs du droit de propriete 

Jusque recemment le modele dominant les transactions entre agents economiques 
consistait a transferer integralement le droit de propriete contre paiement d’une 
contrepartie monetaire. L’economie collaborative invite a dissocier les differentes 
dimensions du droit de propriete : l’usus (le droit d’utiliser le bien), l’abusus (le droit 
de ceder ou de detruire le bien) et le fructus (le droit de jouir de fruits tires de 1’usage 
du bien). Alors que l’achat/vente ou le don consiste a transferer integralement les droits 
de propriete, l’echange consiste a troquer les droits de propriete d’un bien contre ceux 
d’un autre bien, la location, la mutualisation ou le partage consiste pour le loueur a 
conserver l’abusus et le fructus et a ceder l’usus pour une duree plus ou moins longue. 

II est possible de categoriser les modeles en fonction de cette typologie. Lorsque 
les actifs sont mutualises, l’abusus et le fructus sont conserves par le proprietaire et 
l’usus transfere temporairement a un utilisateur de la communaute. Lorsqu’il s’agit 
de redistribuer les biens, il y a changement de proprietaire et done transfert definitif 
de l’integralite du droit de propriete. 

L’economie des fonctionnalites participe de 1’evolution du modele dominant de 
transfert definitif du droit de propriete non seulement en permettant au client de ne 
pas acheter le produit qu’il utilise mais en changeant meme l’objet de la transaction. 

Par exemple, lorsque Michelin vend des kilometres aux exploitants de flottes de 
poids lourds, il n’y a plus transfert meme partiel d’un droit de propriete sur des 
pneus mais vente d’un service, l’usage d’un pneu pour une certaine distance. Ce 
dernier est renouvele autant que necessaire jusqu’a atteindre la distance achetee. 

Cette evolution marque aussi une tendance a la « servicisation » des offres. Les 
entreprises industrielles transforment leurs offres pour proposer des services plutot 
que de produits meme si ces services impliquent l’utilisation du produit. L’economie 
des fonctionnalites ne peut etre assimilee a l’economie collaborative mais ce 
phenomene connexe participe du changement des modes de consommation et 
favorise le developpement de la collaboration entre consommateurs. 

2.3 Les contreparties entre utilisateurs 

Si, dans le secteur conventionnel, les contreparties sont tres majoritairement 
monetaires 1 , les entreprises de l’economie collaborative et digitale mettent en 
relation des utilisateurs. Les contreparties possibles sont plus nombreuses. 


1. L’economie sociale et solidaire est particuliere a cet egard. L’obtention de subventions, le don ou encore le 
mecenat sont plus repandus. 
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Les entreprises doivent definir la nature de la contrepartie offerte par l'utilisateur 
demandeur sur la plateforme a rutilisateur offreur. Elle peut etre monetaire, reelle 
ou tout simplement il peut ne pas y avoir de contrepartie. 

La nature des contreparties ne dit rien du mode de monetisation retenu par la 
plateforme pour remunerer ou financer la mise en relation entre les utilisateurs de la 
communaute. Elle fait partie de la proposition de valeur et de l’offre definie par la 
plateforme. 


Echange 

Monptitvoisinage 

Pret 

CchangeTout 

Location 

Location de vehicules motorises (Deway) 

Location de modes de transports doux ( Bandbike) 
Location de places de parking (Bepark) 

Don 

Donnons.org 

Objetgratuit.com 

Troc 

Simple troc 
Consoglobe 

ACHAT/ VENTE 

Covoiturage ( Carpooling ) 

VTC ( Uberpop ) 

Revente de titres de transport (Kelbillet) 

- 3 * 


Sans Contrepartie Contrepartie monetaire 

CONTREPARTIE REELLE 

Figure 6.9 - Typologie des acteurs du transport collaboratif 

Adapte de DGE, « Enquete et perspectives de I’economie collaborative », 2015. 


2.4 Communaute et confiance 

La proposition de valeur des entreprises du deplacement collaboratif est adressee 
aux particuliers qui souhaitent mutualiser ou redistribuer leurs solutions de 
deplacement (modes de transport, places de parking, billets d’avion ou de train, 
etc.). Les plateformes doivent done permettre aux offreurs et aux demandeurs de 
rencontrer un interlocuteur compatible avec leur besoin. Les conditions de la 
transaction ne sont pas encore completes car, pour que l’echange se fasse, les parties 
doivent avoir une confiance mutuelle suffisante. Si l’offreur ou le demandeur doute 
de la qualite de l’actif echange ou de la capacite de 1’autre partie a effectuer sa part 
de la transaction, alors il est probable que la rencontre ne donne pas lieu a accord et 
a echange. La plupart des plateformes proposent des fonctionnalites pour instaurer 
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cette confiance et inciter les utilisateurs a adopter des comportements collaboratifs 
(cf exemple 6.8.)- La solution la plus connue consiste a faire evaluer les offreurs et 
les demandeurs par les utilisateurs de la plateforme a chaque fois qu’ils font une 
transaction. La somme de ces notations, associee souvent a des avis individuels, 
permet a l’utilisateur d’evaluer la qualite de celui avec qui il envisage de faire un 
echange bien qu'il ne le connaisse pas et n’ait jamais commerce avec. 


Exemple 6.8 - Koolicar distribue un produit mais vend le service d’autopartage entre 
particuliers 

« Bienvenue chez Koolicar - Louez entre membres de confiance ! » La plateforme Koolicar 
creee en 2013 integre la notion de confiance dans son slogan pour inciter les proprietaires 
de voiture a installer le boitier Koolicar dans leur vehicule afin de le mettre a disposition 
d’utilisateurs membres de la communaute. Ce boitier innovant permet au particulier de 
louer la voiture sans echange de cle, sans avoir a echanger avec le loueur particulier pour 
connaitre l’emplacement ou les disponibilites du vehicule. L’entreprise aurait pu choisir de 
vendre le boitier Koolbox aux proprietaires qui se remunereraient ensuite sur les loyers 
percus. La plateforme a prefere financer Finstallation des boitiers sur les vehicules afin de 
developper la flotte de voitures disponibles et d’agrandir la communaute tres rapidement 
pour beneficier des effets de reseaux. Le site se remunere en prelevant une commission sur 
les loyers et participe ainsi a la « servicisation » de l’economie. 


2.5 L’effet de reseau au coeur de la creation de valeur 

Lorsqu’un utilisateur de Blablacar se connecte a la plateforme pour trouver des 
covoiturages, la probabilite que son besoin soit satisfait augmente avec le nombre de 
trajets proposes et done avec la taille de la communaute. Reciproquement, le 
conducteur partagera les frais de son voyage s’il trouve suffisamment de covoitureurs 
a la recherche d’un trajet compatible avec celui qu’il effectue. L’accroissement de la 
valeur creee en fonction de la taille du reseau est un mecanisme bien connu en 
economie et qui est au cceur de la plupart des business models de l’economie 
collaborative. On parle en effet d’effets de reseau indirects 1 lorsque plusieurs 
categories d’utilisateurs interagissent sur une plateforme. Contrairement a la 
configuration classique qui met plusieurs acheteurs en face d’un vendeur unique, ces 
marches bi-faces font se rencontrer une multitude de vendeurs avec une multitude 
d’acheteurs. La valeur creee pour chaque face du marche augmente a mesure que le 
nombre d’utilisateurs sur l’autre face s’accroit et reciproquement. Ces effets de 
reseau contribuent notamment a permettre une plus grande diversite des transactions 
possibles (variete des offres, comparaison des prix, delais, etc.). L’appariement, 
e’est-a-dire la rencontre adequate, entre offre et demande est ameliore. 


© 1. Voir Colin et al., 2015, « Economie numerique », Note du CAE, n° 26. 
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2.6 Les modeles de revenu et structure des couts 

Des lors qu’il y a transaction monetaire entre les utilisateurs de la plateforme, les 
entreprises optent quasiment toutes pour un modele de commission. Peu rentable 
lorsque la communaute est reduite, ce modele devient tres lucratif a mesure que le 
volume des transactions augmente. Cela est d’autant plus vrai que, d’un autre cote, 
la structure des couts est caracterisee par un cout marginal tres faible 1 . En effet, si le 
cout de developpement de la plateforme est initialement eleve, il ne depend pas (ou 
presque pas) du nombre d’utilisateurs. Chaque membre supplementaire de la 
communaute est alors source de revenus mais ne genere pas de cout. Cet aspect 
fondamental de l’economie collaborative confere aux plateformes un avantage 
economique indeniable sur le secteur conventionnel. 


3 Les enjeux economico-juridiques des nouveaux modeles 
de Teconomie collaborative et digitale 

L’economie collaborative digitale a d’abord souleve un enthousiasme important 
car elle redonne du pouvoir aux consommateurs, et offre de nouveaux debouches 
aux auto-entrepreneurs. Aujourd’hui, elle fait l’objet de critiques croissantes 
notamment a l’egard des « super plateformes ». Elies sont accusees de concurrence 
deloyale a l’egard le secteur conventionnel. On s’inquiete aussi de leur position 
dominante, source d’inefficacite economique pour les consommateurs prisonniers 
de ces reseaux a defaut d’alternative satisfaisante. Enfin, elle provoque le recul du 
salariat et des protections associees a ce statut, en faveur d’un travail independant a 
la tache precarise. 

L’existence d’effets de reseaux et de rendements croissants favorise la concentration 
des secteurs autour d’une ou de quelques plateformes. Blablacar detient plus de 
90 % des parts de marche du covoiturage en France, en Allemagne, en Espagne et 
en Italie. Si on considere la place prise vis-a-vis du secteur conventionnel, la encore 
la progression des plateformes est tres rapide. Par exemple, Airbnb representait en 
2015 16 % des nuitees hotelieres a Paris 2 . 

L’economie collaborative qui consiste a mettre en relation directement des offreurs 
et des demandeurs sans intermediate semble done faire emerger de nouveaux 
intermediates puissants, les plateformes. La valeur creee pour l’utilisateur etant 
d’autant plus forte que la taille de la communaute est grande, les utilisateurs affilies 
ont de moins en moins interet a la quitter pour un reseau plus restreint. Ils sont en 
quelque sorte verrouilles dans un systeme bien que rien de leur interdise de s’en 


1. J. Rifkin defend la these radicale de la fin de 1’economic de marche et de la survenue d’une societe du cout 
marginal zero qui se fonde sur la collaboration entre producteurs et consommateurs sans 1’intermediation d’entre¬ 
prises capitalistes. Voir J. Rifkin, La Nouvelle Societe du cout marginal zero, 2014. 

2. Selon HR Infos, portail multimedia des professionnels de l’hotellerie et la restauration. 
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extraire. Les chauffeurs VTC ont conteste la hausse de cinq points de la commission 
prise par Uber sur leurs trajets fin 2016 mais ils restent affilies a la plateforme pour 
ne pas perdre leurs clients. 

Neanmoins, cette tendance a la concentration n’exonere pas les plateformes de 
toute concurrence 1 . Tout d’abord, les positions dominantes sont moins durables dans 
T economie numerique que dans les activites de reseau traditionnelles. La faiblesse 
des barrieres a 1’entree permet a une entreprise plus innovante ou porteuse d’une 
rupture technologique de concurrencer, voire de supplanter, le leader. Les cas des 
moteurs de recherche est a ce titre eclairant puisqu’avant Google, Netscape dominait 
le marche avant d’etre supplante par Internet Explorer. L’ecosysteme favorable aux 
start-up et le developpement du capital-risque ont fait baisser drastiquement le cout 
de leur amorcagc. Ces activites necessitent peu de capital relativement aux activites 
de reseaux avec infrastructures physiques. Tout cela concourt a maintenir une 
menace sur les entreprises dominantes qui tentent de diminuer la contestabilite de 
leur marche en diversifiant leurs activites. Les entreprises sont egalement en quete 
d’une amelioration continue de leurs services pour eviter que leurs clients utilisateurs 
ne partent en quelques dies a la concurrence, favorisant un cercle vertueux favorable 
aux consommateurs. 

Finalement, T economie collaborative pose de nombreuses questions juridiques 
qui trouvent leur origine dans la structure des business models des entreprises qui en 
portent le developpement. Le droit, qui encadrait des relations bilaterales entre 
entreprise et consommateur ou entre entreprise et salarie, doit maintenant repondre 
au besoin d’encadrement des relations tripartites que l’economie collaborative 
generalise : une plateforme et deux utilisateurs. Jourdain et al. (2016) resument de 
faqon tres pedagogique les cinq enjeux juridiques que cette nouvelle economie 
pose : 

• la concurrence : souvent qualifiee de deloyale envers le secteur conventionnel; 

• la responsabilite des plateformes vis-a-vis de ses utilisateurs ; 

• le statut juridique du particulier qui fournit le bien ou le service ; 

• la protection de l’utilisateur demandant le bien ou le service car le droit de la 
consommation s’applique aujourd’hui difficilement a ces transactions ; 

• les implications juridiques des flux financiers ayant lieu sur les plateformes. 

Le droit de T economie collaborative en est a ses debuts et il est certain que les 
regies juridiques encadrant ces cinq points exerceront un cadre a la fois coercitif et 
protecteur pour les plateformes et leurs utilisateurs. 


© l. 


Voir la note n° 26 du CAE, Economie numerique, par Colin et al., 2015. 
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Section 4 CONCLUSION 


Les mutations de 1’economic liees aux technologies numeriques et notamment le 
developpement de l’economie collaborative conduisent les entreprises du secteur 
conventionnel a repenser leur business model. Maitriser les concepts, les methodes 
et les outils de 1’innovation de business model prend une importance de plus en plus 
evidente pour les dirigeants et les managers. Mais changer de business model 
engendre souvent des resistances fortes au sein des organisations. Les managers 
doivent done penser a construire un leadership fort pour legitimer le changement. Le 
recours aux methodes d’innovation collaborative est egalement utile pour enroler les 
managers. Enfin, la complexity de ce type d’innovation implique egalement 
d’adopter des methodes de gestion de projet dites agiles pour decider en situation 
d’incertitude et proceder aux ajustements necessaires a la mise en oeuvre du nouveau 
modele. 


L'ESSENTIEL 


■ Comprendre les enjeux de I’innovation de business model 

De nombreux secteurs ont ete bouleverses suite a une innovation de business model. 
Cette derniere consiste a developper une configuration de valeur nouvelle pour le 
secteur, c’est-a-dire une nouvelle maniere de creer et de capter de la valeur. Pour 
qu’un modele soit innovant, il ne suffit pas de changer le produit ou le service, il ne 
suffit pas de changer de metier. Qu’elle ait pour origine une nouvelle technologie, 
une nouvelle offre ou une reconfiguration de la chaine de valeur, une innovation de 
business model est avant tout de nature architecturale. Les composants de valeur 
sont modifies mais la logique qui les lie ensemble aussi. 

Si ce type d’innovation ne peut etre protege, il confere generalement a l’entreprise 
un avantage concurrentiel durable qui a deux sources : d’une part, les nouvelles 
connaissances architecturales sont tacites et complexes, done difficilement 
imitables ; d’autre part, la mise en oeuvre d’un nouveau business model conduit 
generalement l’entreprise a innover en matiere d’organisation, de processus et 
precedes de fabrication et a produire des connaissances nouvelles constituant 
autant de sources supplementaires d’avantage concurrentiel durable. 

Enfin, si le business model est le fait d’une organisation etablie, cette derniere 
devra developper une ambidextrie organisationnelle de maniere a equilibrer 
exploitation du modele actuel et exploration d’un nouveau modele. 
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■ ConnaTtre la nature d’une innovation de business model, ses types, ainsi 
que les outils, les methodes et les processus qui lui sont specifiques 

La nature disruptive de certaines innovations de business model implique pour les 
organisations un fort leadership de maniere a convaincre les parties prenantes de 
participer a la nouvelle logique de creation de valeur. En effet, un business model 
disruptif redessine souvent les roles, les filieres et la repartition des activites entre 
acteurs. 

Si l’innovation de business model est le fait d’un entrepreneur, on parle de design 
de business model. La methode des canevas est utile mais en partant le plus 
souvent du value proposition canvas. La methode du business model navigator 
est tres efficace pour produire des scenarios de business model qui sortent des 
modeles recurrents dans un secteur d’activite. 

■ Explorer et integrer les business models de I’economie collaborative 

Les modeles de L economic collaborative s’appuient sur des effets de reseaux 
qui impliquent pour les plateformes un developpement rapide. La valeur creee 
pour les utilisateurs depend de la taille de la communaute constitute autour de la 
plateforme. 

Les transactions ne sont plus bilaterales, entre un conimercant et un consommateur, 
mais trilaterales, puisqu’elles engagent la plateforme et deux utilisateurs, un 
demandeur et un offreur. Le fait que les parties qui font la transaction soient 
souvent des amateurs ou des semi-professionnels cree une incertitude qui doit 
etre reduite par des mecanismes construisant de la confiance. L’evaluation des 
utilisateurs lors de chaque transaction est la solution majoritairement adoptee par' 
les plateformes pour inciter les comportements collaborates. 

Les effets de reseaux conduisent a une concentration des acteurs et a 1’emergence 
de quelques grandes plateformes. Neanmoins, les positions dominantes etant 
plus fragiles que dans les activites de reseaux avec infrastructures physiques, 
la menace de nouveaux entrants tend a creer un cercle vertueux d’amelioration 
continue des services a un prix concurrentiel. 

La principale incertitude pesant sur les modeles economiques des plateformes 
collaboratives tient a la jeunesse du cadre juridique pour ces activites. Les 
questions de protection sociale des travailleurs independants, de fiscalite sur 
les flux financiers qui s’echangent ou sont generes par ces plateformes, et de 
responsabilite des entreprises et des utilisateurs feront evoluer le cadre juridique 
et probablement les modeles economiques. 
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EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES 


6.1 Decrire le business model de Airbnb avec la methode 
du BMC (business model canvas) 

A partir des informations disponibles sur le site de l’entreprise et dans la presse, 
appliquez la methode du canevas afin de decrire le business model de Airbnb : 

1. Identifiez les principaux profils de clients. 

2. Precisez la proposition de valeur formulee par Airbnb pour ses clients. 

3. Listez les ressources activites cles pour la creation de valeur et qui s’en charge ou 
les fournit (Airbnb ou entreprise tierce = partenaire cle). 

4. Precisez la nature de la relation client et les canaux de distribution. 

5. Decrivez la structure des couts et le modele de revenus. 

6. Remplissez le canevas. 
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CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES 


6.1 Decrire le business model de Airbnb 


1. Airbnb a plusieurs profils de clients. Pour la partie BtoC ( business to consumer), 
il y a d’un cote les voyageurs, de 1’autre les hotes. 

Identifier le profil des clients signifie en donner une description qui en fait un groupe 
homogene. 

Les voyageurs de Airbnb souhaitent un hebergement different, plus convivial. Ils 
sont plus aventuriers que ceux qui choisissent 1’hotel pour avoir des prestations 
plus standardises et garanties. Les voyageurs d’Airbnb cherchent aussi a faire des 
economies sur leur hebergement. 

Les hotes souhaitent generer des revenus complementaires en louant de l’espace 
disponible dans leurs logements mais aussi rencontrer de nouvelles personnes. 

Airbnb propose egalement une offre BtoB ( business to business) qui s’adresse aux 
entreprises souhaitant heberger leurs employes en deplacement ou aux photographes 
independants pour realiser des photographies offertes aux hotes BtoC. Pour la suite 
de cet exercice, nous ne developperons que l’offre BtoC. 

2. Les propositions de valeur : 

- des hotes : fournir un complement de revenus, faire de belles rencontres et avoir de 
jolies photos de son appartement ; 

- des voyageurs : faire des economies, dormir chez l’habitant est plus convivial 

3. Activites cles : 

- le developpement pour ameliorer continuellement P experience utilisateur ; 

- le community managemen t pour agrandir et satisfaire la communaute d' utilisateurs ; 

- mise en valeur des hebergements via des photographies professionnelles (ces lieux 
sont deux fois plus loues que ceux sans photo qualitative). 

Ressources cles : 

- Airbnb : technologie (algorithme de matching, applications...), communaute de 
clients, employes ; 

- les capacites d’hebergement des hotes, les ressources financieres pour accelerer le 
developpement. 

Partenaires cles : hotes, photographes, investisseurs 

4. Canaux de distribution : plateforme web Airbnb, applications mobiles sur App 
Store et Android 


© 


Relation client: assistance 24h/24 et 7j/7 sur la plateforme, relation communautaire 
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en permettant aux clients d’echanger entre eux sur les reseaux sociaux, evaluation 
des hotes par la communaute. 

5. Structure des couts : developpement et ameliorations de la plateforme et des 
applications, budget marketing et communication puis masse salariale. 

Modele de revenus : commission de frais de service de 3 % pour les hotes, commission 
entre 6 et 12 % pour chaque reservation par les voyageurs. 

6 . 


Partenaires C/A 

Activity C/A 

Proposition de I'aleut 

Relation Client 

Segments Clients 

Les photographes 

Les hebergeurs 

Le board de I'entreprise 

(investisseurs, 

mentors,...) 

Le community 
management 

La gestion de la 
plateforme 

La gestion des 

demandes/redamations 

client 

Les hebergeurs : 

* gagnent un revenu 

* Font la connaissance 
des voyageurs 

Une assistance 

24h/24 et 7j/7 

Une presence sur les 
reseaux sociaux 

Les hebergeurs : 

• Personnes souhaitant 
avoir un complement de 
revenu 

* Envie de transmettre 
le gout de son pays 

Les voyageurs 

Paypal 

Ressources C/A 

Plateforme web 
technologique 

Une large communaute 
de voyageurs et d'hfttes 
regrotpes dans plus de 
150 pays 

* vivent une experience 
unique 

* Prlx moins cher qu'i 
I'hdtel 

* Une facilite de 
reservation 

* Sont consellies par les 
hotes (bonnes adresses, 
...) 

Canaux de distribution 

La plateforme web 

L'applicatlon mobile 

Spot TV 

Les reseaux sociaux 

Les voyageurs : 

* Aventuriers 

* Envie de voyager 
autrement, decouvrlr 
des cultures 

* Falre des economics 
sur leur voyage 

Structure de CoQts 

Le developpement de la plateforme et de ('application 

Sources de Revenus 

Une commission entre 6 et 12% sur chaque reservation 

Le budget marketing et communication (spot TV, community 

de voyageur 


management,...; 

Les ressources humaines 


Une commission de 3% est appliquee aux hotes pour les 
frais de service 


Source : http://1001startups.fr/methodologie-business-model-canvas/ 
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Innovation et 
territoire : une 
relation complexe 
et dynamique 


Claudine Cay 


OBJECTIFS 

■ Le territoire entretient une relation particuMere avec I’innovation. C’est un 
declencheur et un catalyseur d’innovation. En retour, I’innovation est un moteur 
de croissance economique, a laquelle aspirent les territoires. 

■ Comprendre le role du territoire dans I’innovation, c’est aborder la question de la 
dynamique complexe de I'innovation et choisir une approche pluridisciplinaire 
(I’economie, la gestion, la geographie et la sociologie). 

■ Le territoire est un construit social, mais c’est aussi un espace administratif et 
politique. Les politiques publiques favorisent le developpement d’espaces 
territoriaux de I’innovation qu’il convient d’etudier. 

■ A cote des plateformes digitales qui affranchissent des contraintes spatiales, se 
multiplient de nouveaux espaces physiques ou I’innovation collective est 
favorisee, des tiers-lieux, comme les fab labs, ou encore des espaces de 
coworking. 


SOMMAIRE 

Section! Poser les termes du debat 

Section 2 Comprendre ce que le territoire apporte a I’innovation 
Section 3 ConnaTtre et explorer les differentes formes 
territoriales de I’innovation 
Section 4 Conclusion 
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c 

i 1’innovation est principalement le produit des entreprises, c’est aussi 
l’affaire de tous, principalement pour trois raisons. D’abord, l’innovation, 
source d’avantage concurrentiel des entreprises, est un moteur de la croissance 
economique ( cf. exemple 7.1.). Ensuite, l’activite innovante consiste a introduire 
dans 1’economic des nouveautes qui peuvent changer radicalement les modes de 
vie, relever des defis societaux et environnementaux, ou encore transformer les 
rapports economiques qu’entretiennent les acteurs - comme l’illustre le 
developpement des plateformes digitales. Enfin, l’innovation n’est plus que tres 
rarement le resultat de la figure mythique de l’entrepreneur solitaire, mais decoule 
d'un processus collectif qui integre differents acteurs, concurrents, fournisseurs, 
clients, usagers, etc. 

Ainsi, cela fait plusieurs decennies que les pouvoirs publics encouragent les 
entreprises a innover. Ils le font directement et indirectement, pour resoudre des 
problemes a la fois d’incitation intrinseques a l’innovation et d’acces aux ressources 
et competences necessaires. 


Exemple 7.1 - Le dassement des pays innovants : le Global Innovation Index (Gil) 

Cree en 2007 par l’Organisation mondiale de la propriete intellectuelle, l’lnsead et 1’univer- 
site Cornell, le GII est un indice qui permet d’etablir un classement en matiere d’innovation 
de 128 pays, en s’appuyant sur 82 indicateurs. II est base sur des indicateurs dits d ’input de 
l’innovation - lies au fonctionnement des institutions, au capital humain et a la recherche, 
aux infrastructures, a l’environnement des affaires, etc. - et des indicateurs dits d’ output de 
l’innovation - lies, eux, a la production de connaissances et de technologie (les brevets et 
les publications scientifiques) et a la production dite creative (les dessins et modeles et les 
marques, la production des industries culturelles et du divertissement). 

A l’occasion de sa demiere publication, en 2016, le rapport designe la Suisse, la Suede et 
le Royaume-Uni comme trio de tete du classement. Parmi les grandes evolutions, il constate 
une augmentation des cooperations internationales dans l’innovation, le developpement de 
l’innovation ouverte et de l’innovation des pays emergents, dont la Chine, qui rejoint le top 
25 des nations les plus innovantes. 

La France se classe au 18 e rang mondial. Parmi ses points forts, on note le capital humain 
et la recherche, les infrastructures en matiere de technologies de l’information et de la 
communication (TIC) et la sophistication du marche interieur. Parmi ses faiblesses, on note 
la facilite a payer des taxes et des impots, les flux entrants d’investissements ou encore la 
facilite a obtenir un credit. 

Les politiques de soutien a Tinnovation sont en general initiees au niveau national. 
C’est en particular le cas en France, marquee par une longue tradition colbertiste. 
La question de l’innovation est egalement a l’agenda de l’Europe. C’est l’un des 
principaux enjeux de la strategic de Lisbonne et de la strategic Europe 2020 ( cf. 
exemple 7.2.). 
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Exemple 7.2 - De la strategic de Lisbonne a la strategic Europe 2020 

En 2000, en pleine bulle internet, l’Union europeenne adoptait la « strategic de Lisbonne », 
censee faire de l’Europe « l’economie de la connaissance la plus competitive et la plus 
dynamique du monde d’ici a 2010, capable d’une croissance economique durable accom- 
pagnee d’une amelioration quantitative et qualitative de l’emploi et d’une plus grande 
cohesion sociale ». Pour realiser cet objectif, les Etats membres se sont engages a mener, 
de maniere non contraignante et coordonnee, une serie de reformes au cceur desquelles 
P innovation occupe une place de choix. 

Plus de quinze ans plus tard, l’objectif de croissance n’est manifestement pas atteint. Malgre 
cela, F Europe a decide en 2010 de prolonger cette strategic dans le cadre de la strategic 
« Europe 2020 », avec des objectifs sensiblement les memes en matiere d’innovation, d'ame- 
lioration du taux d’emploi et de croissance durable, et selon une methode similaire. 

Au-dela de 1’amelioration de la recherche et developpement, un des objectifs des 
politiques de l’innovation consiste a attirer des investisseurs, a mobiliser un reseau 
d’acteurs autour des entreprises innovantes et a favoriser un contexte propice a 
l’innovation. L’ensemble de ces decisions s’operationnalise a un niveau infranational, 
qu’il soit regional ou plus local. En effet, il s’agit du niveau le plus pertinent pour 
mobiliser les ressources avec une certaine efficacite. De plus, le developpement de 
l’innovation requiert de la proximite entre les acteurs concernes. 

Par ailleurs, si les territoires ont besoin d’innovation, 1’innovation a egalement 
besoin des territoires, et en particulier des reseaux territoriaux. Malgre les evolutions 
bees aux TIC, ces reseaux d’innovation beneficient d’une assise territoriale forte, 
qu’il convient d’etudier, en en comprenant aussi les limites. 

Mobilisant une approche pluridisciplinaire, 1’objectif est ici de : 

• poser le cadre de pensee : de quels territoires s’agit-il ? avec quels roles dans 
1’innovation ? ; 

• comprendre l’apport concret du territoire a 1’innovation des entreprises (le role de 
la proximite, des reseaux sociaux et des talents creatifs) ; 

• connaitre et explorer les differentes formes territoriales de l’innovation mobilisables 
par un manager de l’innovation (tiers-lieux et espace de coworking). 

En matiere de relation de 1’innovation au territoire, le cas de la Silicon Valley est 
un exemple mythique (cf. cas introductif). Comment cette ancienne region agricole, 
situee dans le comte de Santa Clara en Californie, est-elle devenue le terreau des 
technologies de pointe, alors que la plupart des entreprises du secteur de 
Telectronique se situaient dans Test des Etats-Unis ? 
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Cas introductif 

La Silicon Valley 

• Un prealable a I'histoire : I'implantation de I'universite Stanford et les fonds 
federaux pour I'armee 1 

L'universite Stanford, cree par Leland et Jane Stanford, est campee sur les hauteurs de la ville 
de Fhlo Alto, au nord de la region, depuis la fin du xix 6 siecle. C'est notamment le lieu du 
developpement, par le gouvernement federal, de laboratoires de recherche dans le materiel 
electronique pour I'armee. Le transistor, les semi-conducteurs et I'informatique y ont ete 
financierement soutenus par le ministere de la Defense entre 1945 et 1965. C'est aussi 
l'universite que plusieurs chercheurs talentueux de Test des Etats-Unis ont choisi de rejoindre. 

• Des vergers aux technologies de pointe : le role de Frederick Terman, William 
Shockley et leurs etudiants 

La legende originelle de la Silicon Valley commence officiellement en 1925 avec 
I'embauche a Stanford de Fredrerick Terman, un ingenieur electronique visionnaire. Une 
de ses principals ambitions est de developper les liens entre Industrie et I'universite qu'il 
concretisera notamment par la creation du Stanford Industrial Park (actuellement Stanford 
Research Park). II a reussi ce defi grace a la valorisation des nombreux hectares, dont 
l'universite etait proprietaire, mais aussi en integrant des pionniers des nouvelles 
technologies a enseigner a I'universite et en encourageant les ingenieurs des entreprises a 
poursuivre leurs etudes a Stanford. 

Fhrmi ses succes, il y a ('installation de William Hewlett et David Packard, connus pour le 
succes de la creation de I'oscillateur audio, utilise d'abord par Walt Disney et ensuite par 
I'armee. On note egalement I'arrivee des freres Varian qui produisirent avec William 
Hansen le tube klystron, I'ancetre des radars. Un autre de ses succes est d'avoir su 
mobiliser, dans le contexte de la guerre froide, le financement de banques et d'avoir obtenu 
I'augmentation des fonds federaux a destination de la recherche pour I'armee. 

Un autre acteur historique de la reussite de la Silicon Valley est William Shockley, le 
co-inventeur du transistor: il a quitte les laboratoires Bell du New Jersey pour creer son 
entreprise en 1955 a Fhlo Alto. C'est lui qui a choisi d'utiliser lesilicium, alors que ce n'etait 
pas le composant le plus utilise a I'epoque. Rarmi les jeunes diplomes qu'il a embauches, 
en figurent huit qui ont contribue a la creation d'une division de la societe Fairchild, 
devenue, plus tard, pionniere en matiere de developpement de circuits integres. C'est de 
cette societe que proviennent Gordon Moore et Robert Noyce qui ont cree, a Santa Clara, 
la societe Intel. C'est ainsi que, dans les annees 1970, environ 60 societes de semi- 
conducteurs sont dans la Silicon Valley. Par la suite, la Silicon Valley s'est diversified, 
notamment dans les biotechnologies et les energies renouvelables. 

-US" - 


1. A partir de Saxenian A.L., Regional Advantage. Culture and competition in Silicon Valley and Route 
128 , Flarvard University Press, 1994 ; Michel Ferrary, « Pour une theorie de Fechange dans les reseaux 
sociaux. Un essai sur le don dans les reseaux industriels de la Silicon Valley », Cahiers intemationaux de 
sociologie, 2001/2, n° 111, p. 261-290 ; English-Lueck J.A., « Silicon Valley reinvents the company 
© town », Futures, n° 32, 2000, p. 759-766. 
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• Des explications traditionnelles... 

La majorite des start-up qui se sont installees dans la Silicon Valley sont venues initialement 
puiser dans le bassin de main-d'oeuvre specialisee dans la technologie MOS 1 . Elies ont 
ainsi beneficie d'un reseau d'ingenieurs competent, beaucoup ayant travaille a Fairchild 
Semiconductor. Pour ces entreprises I'objectif etait de reduire I'incertitude liee a une 
technologie naissante. 

• ... et les veritables raisons du succes : des histoires individuelles et collectives 


La Silicon Valley, c'est done le produit d'histoires individuelles et collectives, de la creation 
d'entreprises pionnieres a proximite de I'universite Stanford. C'est aussi une histoire de 
mouvement du capital humain, notamment en provenance de la cote est des Etats-Unis. 

En effet, un des vecteurs de la reussite de la Silicon Valley est I'encastrement des relations 
de cooperation dans les relations sociales, voire culturelles : les notions de loyaute, de 
coutume, d'ambiance, de qualite de vie, associees a une forte mobilite des individus 
s'averent etre des facteurs centraux de reussite, comme le montre Anna Lee Saxenian 
(1994). Les statistiques sur la mobilite professionnelle des individus au sein de la Silicon 
Valley montrent effectivement un fort turnover, d'environ deux ans, et une forte mobilite 
intra-professionnelle (les individus passent facilement du statut d'employeur a celui 
d'employeet vice versa). Dans certains travaux, Saxenian souligne le role des communautes 
culturelles, comme les communautes asiatiques, dans la reussite de la Silicon Valley. Pour 
elle, les interactions constitutives de I'agglomeration territorialisee de I'innovation sont 
tellement nombreuses et imbriquees dans des reseaux sociaux que la realite des entreprises 
tend a disparaTtre dans celle du territoire auquel elles sont intimement liees. 

Cette dynamique sociale est renforcee par une certaine convivialite : on rapporte que les 
ingenieurs de la microelectronique se reunissaient dans des bars comme le Wagon Wheel 
apres leur journee de travail. Aux cotes des entrepreneurs, de nombreux acteurs ont, par 
ailleurs, alimente cette dynamique sociale. Comme le dit Michel Ferrary (2001), « dans la 
Silicon Valley, les echanges d'information entre les capital-risqueurs, les juristes, les 
entrepreneurs, les dirigeants d'entreprises, les journalistes, les professeurs d'universite... se 
font pour I'essentiel au sein de reseaux d'acteurs interdependants et complementaires qui 
respectent implicitement les principes du don dans leurs echanges. ». 


Le cas de la Silicon Valley illustre plusieurs points : 

• dans les activites de haute technologie, 1’ agglomeration des acteurs sur un territoire 
contribue a diminuer I’incertitude propre a I’innovation technologique ; 

• les conditions initiales, comme la localisation d’une universite, le developpement 
de programmes de recherche publique, mais egalement la capacite d’attractivite 
d’un territoire et la qualite de vie jouent un role majeur ; 

• le principal vecteur de I’agglomeration des entreprises innovantes du cluster reside 
dans les relations sociales qui se tissent sur le territoire ; 


1. Le MOS designait les trois couches de materiaux qui formaient le transistor : M comme la couche 
de metal faite d’aluminium, O comme la couche d’oxyde de silicium et S comme le semi-conducteur. 
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• la proximite physique ne suffit pas pour favoriser ce terreau fertile ; il apparait que la 
mobilite des individus est un vecteur important de transfert entre les organisations 
du cluster. 


Section *| p 0 SER LES TERMES DU DEBAT 

Le territoire est une notion a geometrie variable et evolutive. Pour comprendre son 
role dans l’innovation, il est d’abord necessaire d’en saisir les contours et ses 
competences en la matiere. 


De quels territoires s’agit-il ? 

La notion de territoire s’accompagne d’un certain flou conceptuel. Meme son 
origine etymologique fait debat. Le territoire evoque, selon le derive du latin Terra, 
la terre, soit une parcelle de terre delimitee. En reference au derive Territorium, le 
territoire qualifie une zone conquise par l’armee romaine et gouvernee par une 
autorite militaire. Cette origine etymologique fait reference au pouvoir de proteger 
le territoire sous la menace (Terrere), ce qui lui souligne une origine plus guerriere. 
Dans les deux cas, la notion de territoire induit l’idee d’une frontiere, qu’elle soit 
naturelle ou politique. 

Definition 

Le territoire est une etendue geographique dans laquelle vivent des groupes humains, et qui 

repose sur des realties multiples d’ordre politique, social, culturel, mais aussi economique. 

L’usage du terme territoire se caracterise, en outre, par une double qualite : une 
zone subjective, fortement impregnee du vecu de chacun, ou un construit social qui 
dit « ou l’on habite », d’une part, et, d’autre part, une limite administrative, ou un 
sous-ensemble du pays delimite par des frontieres politiques. Si le territoire depend 
de l’organisation des politiques publiques nationales et des competences de ses 
administrations, dans sa dimension vecue, il est empreint d’un imaginaire, lie a une 
histoire et a des traditions mais egalement a un avenir projete. Pour le geographe 
Guy Di Meo, le territoire « temoigne d’une appropriation a la fois economique, 
ideologique et politique (sociale done) de l’espace par des groupes qui se donnent 
une representation particuliere d’eux-memes, de leur histoire de leur singularite »'. 
Ainsi, l’emploi du terme est a geometrie variable : un quartier, une commune, une 


1. Di Meo, G., « De l’espace aux territoires : elements pour une archeologie des concepts 
fondamentaux de la geographie », L’information geographique, vol. 62, n°3, 1998, p. 99-110. 
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ville, un terroir, un bassin d’emploi, un departement, une region, etc. Dans tous les 
cas, le territoire renvoie a l’expression d’une forme de proximite spatiale enrichie 
d’autres formes de proximite. 

Dans l’heritage francais, le territoire renvoie aussi a l’utopie revolutionnaire, celle 
d’une division uniforme en departement qui abolit les privileges des provinces et reduit 
les particularismes. Aussi, le territoire reflete la realite d’un singularisme herite du 
passe, mais se caracterise, dans le meme temps, par une volonte d’administrer l’espace 
et de proceder a son amenagement au niveau national. Cette volonte s’est concretisee 
dans la creation de la Datar - cf. Pour aller plus loin (1) - a qui est confiee la mis¬ 
sion de reflexion et d’impulsion des politiques d’amenagement du territoire. Au fil 
des annees s’est ajoute l’objectif d’ameliorer la competitivite puis l’attractivite des 
territoires. Cette ambition devient omnipresente dans le discours public, au point que 
les territoires fassent l’objet d’un veritable marketing territorial. 


Pour aller plus loin (1) 

Creee par le general de Gaulle, le 14 fevrier 1963, la Datar (a I'epoque Delegation a I'ame- 
nagement du territoire et a faction regionale) se voit definie ainsi par ce dernier : « Cette 
delegation sera un organisme de coordination et d'impulsion. Son role sera, a partir des 
objectifs generaux definis par le plan, de preparer et de coordonner les elements necessaires 
aux decisions gouvernementales en matiere d'amenagement du territoire et d'action regionale 
et de veiller a ce que les administrations techniques ajustent leurs actions respectives dans 
ce domaine ». 

En 2005, el le devient la Diact (Delegation interministerielle a I'amenagement du territoire et 
a la competitivite des territoires) et retrouve son acronyme initial en 2009, tout en changeant 
d'intitule : el le devient la Delegation interministerielle a I'amenagement du territoire et a 
I'attractivite regionale. Ce changement prend acte de I'evolution des territoires, notamment 
du developpement des aires metropolitaines et de la transformation des espaces ruraux. El le 
a des objectifs de prospective, formule des propositions innovantes de politique publique 
(comme les poles d'excellence ruraux, I'accessibilite des services, les poles de competitivite, 
etc.) ettravaille a I'esprit de cohesion des territoires dans le cadre des mutations economiques, 
et a leur developpement equilibre. 

Les lois de decentralisation ont consiste a transferer des competences de l’Etat 
vers les collectivites locales autour de quatre echelons administratifs : commune, 
intercommunalite, departement et region. La derniere etape de ce processus s’est 
traduite, entre 2014 et 2016, par une importante reforme territoriale, dont le premier 
volet est la loi de « modernisation de 1’action publique territoriale et d’affirmation 
des metropoles » qui porte notamment creation du statut de metropole 1 . Cette 
nouvelle entite, qui revet un statut particulier pour Paris, Lyon et Marseille, s’est vue 
renforcee dans son role de moteur de croissance et d’attractivite. 


1. Une metropole est un regroupement de communes, d'un tenant et sans enclave, qui s’associent 
pour mener des projets au niveau du developpement economique, ecologique, educatif, culturel et 
social. 
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Le deuxieme volet de la reforme est la loi relative a la delimitation des regions. 

Elle reduit le nombre des regions de 22 a 13 depuis le l er janvier 2016. Le dernier 
volet de la reforme se concretise par la loi portant sur la « nouvelle organisation 
territoriale de la Republique ». Elle confie de nouvelles competences aux regions 
et redefinit celles attribuees a chaque collectivite territoriale. Cette evolution 
repose sur la reconnaissance des communes comme echelon de base de la 
democratic locale, la generalisation de la gestion commune des services publics 
de proximite par le biais de l’intercommunalite, le recentrage des departements 
sur l’organisation de la solidarite territoriale et, enfin, le renforcement des regions 
comme leviers de developpement economique, de transport et d’amenagement du 
territoire. 

Qu’il s’agisse du territoire vecu, resultat d’un construit social, ou du territoire 
institutionnel, 1’innovation occupe une place centrale. Elle valorise les territoires et 
renforce leur attractivite, en meme temps que cette derniere est un enjeu pour elle. 

II en decoule une course a 1’attractivite des territoires qui peut aller jusqu’a leur mise 
en concurrence 1 . 


2 Les acteurs territoriaux du soutien a I’innovation 


II existe une multitude d’acteurs institutionnels dont l’objectif est de soutenir 
l’innovation. L’intervention publique en matiere d’innovation est expliquee par les 
caracteristiques economiques des biens intellectuels que produisent l’innovation et 
les defaillances de marche qui en decoule 2 . 


En France, la politique de soutien a 1’innovation releve principalement des 
competences de l’Etat au travers de la politique industrielle et de la politique 
scientifique et de recherche. Parmi les grandes evolutions de la contribution a 
1’innovation des pouvoirs publics en France, notons un soutien financier a 
l’innovation qui a double, des aides fiscales qui ont augmente et des subventions 
divisees pratiquement par deux, une reorganisation institutionnelle avec la creation 
du Commissariat general a l’investissement (CGI) qui gere les programmes 
d’investissement d’avenir (PIA) et la Banque publique d’investissement (Bpifrance) 3 , 
qui accompagne et finance les efforts d’innovation des entreprises. Si une grande 
partie du soutien reste d’envergure nationale exemple 7.3), son volet regionalise 
devient de plus en plus important. 


1. Voir W. Batat (2016). Le marketing territorial experientiel , Ellipses. 

2. Voir chapitre 2. 

3. Voir chapitre 3. 
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Exemple 7.3 - Ouinze ans de politique d’innovation 1 

En janvier 2016, France Strategie a propose un rapport diagnostiquant la politique de Fin- 
novation en France depuis 2010, premiere production de la toute nouvelle Commission 
nationale devaluation des politiques d’innovation (CNEPI) 2 . Fa consolidation des aides 
aux differents niveaux (Etat, Region, autres collectivites territoriales, Europe) represente 
environ 10 milliards d’euros. L’Etat est largement la principale source de financement 
(8,8 milliards) ; suivent les Regions et l’Europe. 

Au niveau europeen, l’innovation est egalement traitee par la politique industrielle 
et par la politique de la recherche et du developpement technologique (RDT). Au 
niveau industriel, cette competence se base sur Particle 173 du traite sur le 
fonctionnement de l’Union europeenne qui mentionne que « l’Union et les Etats 
membres veillent a ce que les conditions necessaires a la competitivite de l’industrie 
de l’Union soient assurees ». Au niveau de la politique pour la RDT, il existe les 
programmes cadres pluriannuels adoptes par le Parlement et le Conseil. La politique 
de l’innovation est egalement liee indirectement aux politiques de l’Union 
europeenne concernant l’emploi, l’environnement, la competitivite. Portee par la 
strategie de Lisbonne et Europe 2020, elle se traduit notamment par l’« union de 
l’innovation » (cf. exemple 7.4.). 


Exemple 7.4 - L’union de I’innovation 

L’union de Finnovation est Fun des outils de la strategie Europe 2020 lancee par la 
Commission europeenne en octobre 2010. Son objectif est d’ameliorer la situation de la 
recherche et de Finnovation en Europe en creant un « veritable marche unique europeen de 
Finnovation » et d’ameliorer Faeces au financement de Finnovation en contribuant notam¬ 
ment a accroitre les investissements europeens en capital-risque. L’union de Finnovation 
s’est dotee de : 

- un tableau de bord general comportant 25 indicateurs et un marche europeen de la 
connaissance pour les brevets et les licences ; 

- un tableau de bord de Finnovation regionale qui expose avec precision Finnovation a 
l’echelon local; 

- un « Innobarometre », enquete d’opinion realisee aupres des entreprises et de la popula¬ 
tion sur les comportements et les activites decoulant de la politique de Finnovation. 

La Region est aussi un acteur majeur car, d’une part, e’est a cet echelon que les 
actions concretes se deploient et, d’autre part, les politiques par definition s’adaptent 
aux realites locales. 


1. « Quinze ans de politiques d’innovation en France », rapport de la Commission presidee par Jean 
Pisani-Ferry, rapporteurs : Mohamed Harfi et Rerni Lallement, janvier 2016. http://www.strategie. gouv. 
fr/publications/quinze-ans-de-politiques-dinnovation-france 

2. Cette commission a ete instaure en 2014 a l’initiative conjointe du ministre de l'Education 
nationale, du ministre de l’Economie, de l’lndustrie et du Numerique, et du secretaire d’Etat charge de 
FEnseignement superieur et de la Recherche. 
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Dans ce sens, un des espaces de construction de la politique de l’innovation en 
region, est le contrat de plan Etat Region (CPER). II fixe les engagements 
pluriannuels de l’Etat et de la Region sur les grands axes d’une strategic commune 
dans differents domaines, dont 1’innovation. En France, il faut savoir que la strategic 
regionale d’innovation est portee par l’Europe dans le cadre des programmes 
operationnels des fonds structured et d’investissement 1 , comme le Fonds europeen 
de developpement regional (Feder). Dans le contexte de decentralisation, sa gestion 
est confiee aux conseils regionaux depuis 2014. Ce fonds intervient traditionnellement 
dans l’investissement dans la recherche, le developpement technologique et 
l’innovation, 1’amelioration de la competitivite des PME, le developpement des 
technologies de l’information et de la communication, le soutien de la transition vers 
une economic a faibles emissions de carbone. 

De maniere generale, la part des credits affectes a l’innovation, notamment par le 
biais des regions, est en augmentation en France. Cette part (autour de 30 %) reste, 
toutefois, inferieure a d’autres pays comme le Danemark (69,2 %) et la Finlande 
(54 %). Depuis 2007, la Commission europeenne a introduit une strategic regionale 
d’innovation (SRI) systematique. Elle s’est accompagnee de differentes demarches : 
les schemas regionaux de developpement economique, les poles de competitivite, 
les poles de recherche et d’enseignement superieur, les etats generaux de l’industrie 
et, de maniere generale, la reorganisation des reseaux d’acteurs en regions, avec la 
creation des agences regionales d’innovation. Depuis 2014, les aides europeennes 
sont d’ailleurs conditionnees par la mise en place, au sein des regions, de strategies 
de specialisation intelligente (SRI-SI) qui definissent les priorites de developpement 
des investissements dans une demarche ascendante (cf exemple 7.5). 


Exemple 7.5 - La SRI-SI en Auvergne Rhone-Alpes 

La strategic regionale d’innovation pour une specialisation intelligente (SRI-SI) a ete 
impulsee par l’Union europeenne, initiee avant la reforme territoriale, pour la periode 2014- 
2020. Pour elaborer la SRI-SI, la region Rhone Alpes, a de son cote, effectue un diagnostic 
de l’ecosysteme regional de l’innovation, qui a associe la Region, l’Etat et les acteurs 
regionaux de Finnovation. Elle s’est donne trois objectifs : ameliorer la performance de 
Fecosysteme rhonalpin de Finnovation, developper les nouveaux champs de Finnovation, 
dont Finnovation sociale, et mettre en ceuvre une politique de fertilisation croisee pour 
trouver des relais de croissance. 

Pour ce faire, elle a developpe huit axes transversaux et sept domaines de specialisation 
intelligente (desormais DSI) : sante personnalisee et maladies infectieuses et chroniques ; 


1. Les fonds structurels et d’investissement sont les credits qui sont delegues directement aux Etats 
membres. Ils sont repartis entre le Feder (Fonds europeen de developpement regional), le FSE (Fonds social 
europeen), Feader (Fonds europeen agricole pour le developpement rural) et le Feamp (Fonds europeen pour 
les affaires maritimes et la peche). Les deux premiers Feder/FSE interviennent dans le cadre de la politique 
de cohesion economique, sociale et territoriale. C’est l’accord de partenariat frangais qui valide le champ 
© d’intervention de ces fonds. Le dernier accord date de 2014 et porte sur la periode 2014-2020. 
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precedes industriels et usine eco-efficiente ; reseaux et stockages d’energies ; batiment 
intelligent a haute efficacite energetique ; technologies et systemes de mobilite intelligente ; 
technologies numeriques et systemes bienveillants ; sports, tourisme et amenagements de 
montagne. 

Avec ce programme, ce sont 500 millions d’euros de fonds europeens, qui sont geres par le 
Conseil regional jusqu’en 2020. La SRI-SI de 1’Auvergne avait de son cote identifie cinq 
DSI dont trois communs a Rhone-Alpes (sante, numerique et developpement durable). La 
SRI-SI irrigue de nombreux plans de la Region comme le fonds d’innovation Rhone-Alpes. 
Les deux SRI-SI Auvergne et Rhone Alpes necessitent desormais d’etre integrees, c’est 
deja le cas dans le cadre du plan Industrie du futur 3.0. 

Dans le cadre du developpement du nouveau statut des metropoles, un pacte Etat- 
metropole d’innovation (PMI) 1 a ete signe dans l’objectif d’intensifier le contenu en 
innovation des politiques des metropoles. Presente comme l’« union des forces », il 
definit une strategic nationale de developpement des metropoles, notamment pour 
affronter la concurrence des metropoles mondiales et soutenir le developpement des 
territoires urbains et peri-urbains. Ce pacte engage les metropoles a penser une 
solidarite territoriale et organiser le dialogue avec les regions. L’Etat apporte en 
outre 150 millions d’euros de financement par l’intermediaire du Fonds de soutien 
a l’investissement public local. 

En resume, au niveau de 1’innovation, les interventions des differents echelons se 
cumulent, generant un risque d’une perte de lisibilite. L’Etat intervient plutot en 
soutien aux poles de competitivite et au niveau fiscal. La Region intervient sur le 
perimetre des aides aux entreprises et le developpement des incubateurs et la 
metropole, dans son environnement a la fois proche et international. Le developpement 
d’une logique d’attractivite et de competitivite des territoires alimente l’idee d’un 
necessaire renforcement de l’echelon regional et local. Cette evolution conduit a 
questionner les relations qu’entretiennent 1’innovation et le territoire en dehors des 
considerations politiques. 


Section 2 COMPRENDRE CE OUE LE TERRITOIRE APPORTE 
A L'INNOVATION 


Adosser le terme « innovation » a celui de « territoire » peut paraitre depasse 
dans un monde ou le developpement de l’economie numerique bouleverse non 
seulement les business models des entreprises 2 , le fonctionnement traditionnel de 


1. Signe le 6 juillet 2016, a Lyon avec les presidents des 15 metropoles frangaises, reunies au sein 
de l’association France urbaine. 

2. Pour approfondir cette question, le lecteur est engage a lire le chapitre 6 de cet ouvrage. 


252 





Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Innovation et territoire : une relation complexe et dynamique Chapitre 7 

filieres entieres, mais aussi 1’organisation de 1’innovation, avec le developpement 
de plateformes collaboratives digitales. Pourtant, des modes de coordination 
reposant sur le territoire persistent. II est done necessaire d’etudier precisement la 
nature de la relation du territoire a 1’innovation. Cette relation a donne lieu a une 
litterature abondante qui eclaire d’abord le phenomene d’agglomeration des 
activites innovantes. Cependant, le territoire n’est pas qu’un receptacle de la 
concentration, e’est aussi un lieu, avec des facteurs d’attractivite qui lui sont 
specifiques. La capacite des territoires a stimuler, de maniere plus generale, la 
creativite constitue egalement un levier a prendre en consideration par les 
managers de 1’innovation. 


1 L’essor du numerique ou la « fin de la geographie » ? 

A partir des annees 1990, le fort developpement des TIC a laisse penser que se 
developpait une « nouvelle economic » aux accents radicalement nouveaux. Cette 
nouvelle economic a d’emblee laisse croire que les activites economiques, en 
particulier innovantes, allaient pouvoir totalement s’emanciper des contraintes 
spatiales (cf exemple 7.6.). 


Exemple 7.6 - La nouvelle economie ou la fin de la geographie ? 

A partir des annees 1990, s’est repandue l’idee que la nouvelle economie, en donnant un 
acces a Finformation a tous depuis partout, participait a une globalisation de l’economie 
annoncant la fin de la geographie. Un extrait de 1998 du magazine Fortune 1 en temoigne : 
« La fin de la geographie [...]. Le commerce electronique libere chaque entreprise de ses 
chaines geographiques. La geographie ne limite plus les aspirations d’une entreprise ou la 
portee de son marche. [...] En Albanie ou en Zambie, Amazon.com est a un clic de distance. 
[...]. Les clients, ainsi que les producteurs, echapperont aux entraves de la geographie ». 
Cependant, comme l’indique Michel Lussault, « le monde n’est pas plat » (Lussaut, 2010). 
11 est, au contraire, de plus en plus polarise et les mobilites humaines accompagnent le 
developpement des TIC. 

Le principal mecanisme economique qui justifie cette idee consiste a dire qu’avec 
les TIC, Finformation prend une forme binaire, dont la reproduction peut se faire, a 
l’identique, en instantane et a un cout marginal nul 2 . Le digital permet de diminuer 
fortement les couts de transactions et favorise la coordination a distance, ce 
qu’illustre le deployment de plateformes digitales (reseaux sociaux sur Internet, 
marketplaces, plateforme de e-commerce, site de consommation collaborative, etc.). 


1. « The E-Corporation More than just Web-based, it’s building a new industrial order », Gary 
Hamel et Jeff Sampler, avec Patty de Llosa, Jane Hodges, Len A. Costa, pour le magazine Fortune, 1 
decembre 1998. 

© 2. En economie, le cout marginal est le cout d'une unite supplementaire produite. 
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Malgre 1’ample mouvement de mondialisation des activites economiques et le 
developpement d’une veritable economie de plateforme, le territoire reste, 
pourtant, une realite politique, sociale et economique benefique pour les 
entreprises. En particulier, le processus d’innovation echappe, en partie, a la 
prophetie de la fin de la geographic, car, si elle utilise de l’information, son 
principal materiau est, en realite, la connaissance. Le developpement du numerique 
deplace les enjeux territoriaux sans les supprimer. En effet, comme le souligne 
M. P. Feldman (2001), meme s’il est possible d’envisager que les activites 
economiques se liberent un jour de la contrainte spatiale, la problematique se 
posera, et se pose deja, au travers d’autres contraintes comme celle relative a la 
localisation des individus. 


Les vertus de la proximite physique pour I'innovation 

La notion de territoire est intrinsequement liee a celle de proximite. La proximite 
se conqoit ici principalement au sens physique, meme si elle s’articule avec d’autres 
formes de proximite, comme la proximite organisationnelle. Les acteurs economiques 
se regroupent sur un territoire pour deux raisons principales : premierement, ce 
regroupement leur permet des economies multiples, que l’on appelle des « economies 
d’agglomeration », et, deuxiemement, la confiance induite par la proximite des 
acteurs ameliore les interactions. 

Les economistes, les geographes et les sociologues apportent differentes lectures 
des avantages du territoire pour 1’innovation. Les sciences de gestion montrent, 
quant a elles, comment la dynamique territoriale de l’innovation peut etre creee et 
entretenue. 

La reflexion sur les avantages economiques de 1’agglomeration spatiale des 
activites economiques puise son origine au debut du xx e siecle, en economie spatiale 
et en economie industrielle. Les premieres theories de la localisation en economie 
spatiale, issue des travaux d’Alfred Weber (1909), interrogent les fondements de 
l’implantation spatiale des firmes. Elles montrent que la concentration spatiale peut 
resulter de la recherche par les entreprises d’une localisation optimale menee en 
termes de couts d’acces auxressources. Dans ces travaux, le principe d’agglomeration 
repose uniquement sur l’existence d’externalites pecuniaires, c’est-a-dire de simples 
reductions des couts sur le marche. 

Du cote de l’economie industrielle, les ecrits d’Alfred Marshall (1906) 1 
apportent un eclairage plus complexe au phenomene au travers de l’etude des 
districts industriels. Pour lui, la concentration des activites economiques est liee a 


1. En particulier le livre IV, chapitre 10. 
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des economies d’echelle externes 1 creees entre les petites entreprises en presence. 
Ces economies peuvent etre liees, entre autres, a des services specialises de qualite 
et a moindre cout, a 1’existence d’equipes de travailleurs qualifies et surtout au 
partage d’une base de connaissances communes. Se met alors en place une 
dynamique relationnelle entre les agents, d’ou emerge une veritable « atmosphere 
industrielle ». 

Appliques aux activites innovantes, ses travaux historiques ont connu un 
renouveau et un enrichissement, dans les annees 1990. Au-dela des differences 
d’approches - cf. Pour aller plus loin (4) ces travaux prolifiques ont deux points 
communs : ils considerent que Vinnovation n’est pas une activite economique 
comme les autres ; c’est dans ses caracteristiques qu’il faut done chercher les 
sources des economies d’agglomeration d’innovation et le territoire y joue un role 
complexe et majeur. 

Pour aller plus loin (4) 

Selon Gay et Picard (2001), trois grandes approches de I'innovation vue sous I'angle du 
territoire existent : 

- La premiere approche considere I'agglomeration de I'innovation comme « poussee par le 
territoire ». Le territoire, saisi dans sa dimension institutionnelle, profondement ancree dans 
les relations sociales, joue un role fondamental dans I'agglomeration de I'innovation. Cette 
approche presente le risque de surestimer parfois le role du territoire. 

- La deuxieme approche considere I'agglomeration de I'innovation comme « tiree par la 
dynamique de I'innovation technologique » et propose surtout d'en decrire la geographie. 
L'espace y perd un peu de son epaisseur; I'accent porte aux caracteristiques du processus 
d'innovation permet veritablement d'expliciter les mecanismes specifiques sur lesquels repose 
I'agglomeration de I'innovation. Ses travaux mobilisent une analyse empirique de la geogra¬ 
phie des externalites technologiques utilisant notamment les bases de donnees des citations 
de brevet. Ils specifient la contrainte spatiale en fonction de criteres comme I'environnement 
technologique et les secteurs industriels. 

- La troisieme approche voit I'agglomeration de I'innovation comme le resultat d'une dyna¬ 
mique systemique de clusterisation. Sous I'influence de M. Porter (1990) et P. Krugman (1991), 
el le offre une perspective dynamique de I'agglomeration selon le cycle de vie du cluster. 

En somme, il est retenu que c’est de la nature interactive de I’innovation qui 
justifie l’existence d’agglomerations d’innovation. Cette nature interactive peut etre 
expliquee de deux manieres : la nature de la connaissance privilegiee dans le 
processus d’innovation, en l’occurrence la connaissance tacite, et l’inscription de 
I’innovation dans des reseaux sociaux. 


1. Les economies d’echelle designent la reduction du cout unitaire de production lorsque le 
volume de production augmente. Les economies d’echelle internes proviennent de la diminution du 
cout de production unitaire a mesure que la production d’une entreprise augmente, notamment en 
raison d’une repartition plus importante des couts fixes. Les economies d’echelle externes ont lieu 
des lors que la production augmente au-dela d’une entreprise, au sein d’un secteur d’activite ou d’un 
© espace donne. 
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Les economistes evolutionnistes comme Nelson et Winter (1982) ou Dosi (1988) 
decrivent, en effet, l’innovation comme un processus de creation de connaissances a 
partir de connaissances. Cela va de pair avec l’approche renouvelee de l’entreprise 
perque comme un lieu d’apprentissage et de creation de connaissances et de 
competences. 

Ainsi, la question de l’innovation ne concerne plus uniquement l’incitation a 
innover, mais celle a accumuler, produire et diffuser de connaissances. Les 
entreprises se doivent, quant a elles, de fournir un effort organisationnel pour 
absorber les connaissances necessaires (codifiees et tacites) a son processus 
d’innovation et developper un apprentissage organisationnel dans ce sens. 

La connaissance codifiee est la partie de la connaissance qui est explicitement exprimee, 
formalisee et transmissible, disponible sous differents supports (concepts, graphiques, dia- 
grammes, formules, etc.), codes et symboles. Elle est facilement transmissible a distance, 
en particular depuis qu’existent les TIC et la possibility de numeriser les informations. 

La connaissance tacite est definie comme « la connaissance que les individus ont 
de la peine a definir, qui ne sont pas publiables ni codifiables, que personne ne peut 
completement exprimer, qui differe d’une personne a l’autre, mais qui peut dans une 
certaine limite etre partagee par des collaborateurs ou des collegues qui ont la meme 
experience commune » (Dossi, 1998). 

Elle n’est pas exprimable en dehors de l’action de celui qui la detient. Le fait de la 
posseder est meme souvent ignore par son detenteur. Elle est specifique aux individus 
qui la detiennent mais aussi a tout l’ensemble du contexte : metier, technologie, equipe, 
entreprise, etc. Elle comporte une dimension cognitive (schemas mentaux, croyances, 
points de vue subjectifs fortement enracines) et sociale, voire societale, importante. 

En reference a Ikujiro Nonaka et Hirotaka Takeuchi (Nonaka et Takeuchi, 1997), la 
seule maniere de transferer la connaissance tacite consiste a s’appuyer sur les 
interactions sociales qui relevent de Tapprentissage : l’observation, Limitation, 
l’echange, le dialogue. Elle se transmet a proximite notamment physique, mais aussi 
technique, culturelle, organisationnelle, institutionnelle. Le role du territoire trouve 
ainsi ici toute sa pertinence. En outre, s’il favorise en soi l’innovation, il est aussi un 
lieu qui attire les ressources necessaires a l’innovation et a la creativite. 


3 Le territoire comme soutien a la creativite 

Des la fin des annees 1990, se developpent des travaux qui donnent a la culture, 
puis a la creativite, un role majeur dans la creation de richesses et dans le 
developpement de metropoles mondiales (Howkins, 2001 ; Scott, 2000). Pour ces 
auteurs, l’economie et la culture s’interpenetrent de plus en plus. Une des raisons est 
le developpement economique des produits culturels, qui donne naissance a la 
notion d’industrie culturelle, puis a celle, plus large, d’industrie creative. 
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L’approche en termes de culture a ete, par la suite, progressivement supplantee par 
l’approche en termes de creativite, notamment sous l’influence des travaux de Charles 
Landry sur la « ville creative » et ceux de Richard Florida sur « la classe creative ». Si 
la question de la creativite est associee au depart au perimetre des industries culturelles 
et creatives (ICC) 1 , son usage s’est developpe pour considerer son role dans 
1’innovation et la creation de richesses. 

Pour Richard Florida, la creativite (tant technologique, qu’economique et 
artistique ou culturelle) joue un role cle dans la croissance economique locale. Selon 
lui, la creativite est portee par 1’existence d’une « classe creative », qui rassemble 
des individus engages dans des processus creatifs ou d’innovation dans le cadre de 
leur profession. « La montee de la classe creative represente la progression des 
personnes qui sont payees principalement a faire du travail creatif pour gagner leur 
vie. Ce sont des scientifiques, des ingenieurs, des artistes, des musiciens, des 
designers et des professionnels bases sur la connaissance, que collectivement 
j’appelle creative class » (Florida, 2002). Le point commun de ces individus est leur 
capacite a manipuler les connaissances, les concepts, les symboles, et a les 
recomposer de maniere creative pour en produire de nouveaux. 

Dans cette optique, les territoires accueillant une forte proportion de telles 
personnes stimulent la competitivite economique en produisant plus d’innovations, 
mais aussi en attirant les firmes innovantes et en developpant plus d’entrepreneurial. 

Les sources de l’innovation sont davantage considerees ici comme etant au niveau 
des individus ; le territoire a principalement un role de soutien a ces individus, 
notamment en les rassemblant en reseau. L’innovation est, selon cette perspective, 
consideree davantage comme une tournure d’esprit, un style de vie qui consiste a 
rompre avec les regies du jeu. 

La classe creative se divise en plusieurs categories : les bohemians ou professions artis- 
tiques (artisans d’art, joumalistes, cadres artistiques des spectacles, photographes, ou- 
vriers d’art, etc.), creative core (science, ingenierie, architecture, education, etc.) et crea¬ 
tive professionals (chefs d’entreprise, medecins, avocats, cadres de la logistique, etc.). 

Ces categories sont attirees par les villes qui ont un certain climat de tolerance et 
d’ouverture aux nouvelles idees. La capacite de la ville a attirer des individus creatifs 
dans des domaines de l’art ou de la culture permet ainsi de stimulation l’innovation. 

Cette these sous-tend la proposition des « 3T » de Richard Florida qui sont a la base 
de la creativite : Technologies, Talents et Tolerance. 

Comment, en revanche, attirer concretement cette classe creative ? Le rapport du 
Conseil d’analyse economique de 2010 declare : « Pour un territoire, le defi est de 
reussir a transformer la creativite en innovation generatrice de valeur ajoutee. Un 
territoire creatif, ce n’est pas seulement une concentration de residents creatifs, c’est 


1. Les ICC recouvrent les industries culturelles classiques (livre, film, radio, spectacles, video etc.), 
© enrichie d’activites comme 1’architecture, le design et la mode... 
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un ensemble de lieux ou les personnes creatives se trouvent bien et sont placees dans 
de bonnes conditions pour innover. [...] Un territoire creatif est un territoire ouvert, 
absorbant les influences, les techniques, les cultures venues du monde entier » 
(Godet, Durance et Mousli, 2010). Une des consequences est que la « classe 
creative » est devenue une population a capter dans un contexte de concurrence 
mondiale entre metropoles 1 . 

Mais, les pouvoirs publics ne sont pas les seuls en responsabilite sur cette question. 
Pour Cohendet, Grandadam et Simon (2010), une ville creative repose sur un 
systeme vertueux compose de trois strates ( underground , middleground et 
upperground). Cette grille permet de comprendre comment certaines villes, voire 
certains quartiers, se caracterisent par un haut niveau de creativite propice a 
l’innovation (cf. exemple 7.7.). 

U upperground est la partie visible du territoire creatif : il s’agit des organisa¬ 
tions institutionnelles et des entreprises innovantes, qui sont reputees et reconnues 
creatives. Les orientations politiques peuvent y jouer un role. C’est un reseau plus 
dense et qui participe, dans le domaine de la creation artistique, plutot a la demarche 
d’exploitation. Ils participent a rendre les idees visibles et economiquement viables. 

Le middleground rassemble les collectifs et les associations auxquels appartiennent 
les personnes de V underground et qui participent volontairement au developpement 
du territoire sur le plan creatif, notamment a travers des evenements, des projets, des 
competitions ou des concours. Ce sont ces collectifs qui permettent aux entreprises 
de cotoyer d’autres acteurs. C’est une sorte d’interface entre les deux autres niveaux. 

L’ underground regroupe les individus investis de maniere informelle et confi- 
dentielle dans des activites creatives (comme la peinture, le design, la mode ou le 
divertissement). Ils influencent fortement les habitants qui sont engages dans des 
processus creatifs par l’atmosphere qui s’en degage. C’est une frange qui peut etre 
eclatee et qui participe, dans le domaine de la creation artistique, a la demarche 
d’exploration. Ils font done emerger de nouvelles idees. 

Si chaque strate a une autonomie de fonctionnement, le role du territoire, comme 
acteur public, est de favoriser ces trois strates, par exemple, de contribuer au 
developpement du middleground en s’appuyant sur Vunderground ( cf. section 3). 


Exemple 7.7 - Les strates de la creativite de la Loire 

Departement de la region Auvergne-Rhone-Alpes, la Loire a subi le declin des industries 
traditionnelles de l’armement, du charbon et de la metallurgie et vecu par consequent de 
profondes mutations. Dans les annees 2000, le choix est fait de se specialiser dans le 
domaine du design, en s’appuyant notamment sur trois institutions l’Ecole des beaux-arts 


1. En 2010, une etude publiee par l’lnsee a cherche a localiser la classe creative en France, et permet 
de constater que 80 % de la classe creative etait concentree dans les poles urbains en 2006. 


258 





Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Innovation et territoire : une relation complexe et dynamique Chapitre 7 

de la ville de Saint-Etienne (devenue Ecole superieure d’art et design en 2006), la Cite du 
design et la Biennale internationale du design. Cette strategie a connu sa consecration avec 
la reconnaissance de Saint-Etienne comme « ville creative design » par l’Unesco. 

Pour Gaelle Dechamp et Berangere Szostak 1 , ce departement est un « territoire creatif », 
dans lequel on retrouve les trois strates : 

- V upperground est constitue des instances politiques locales (mairie, Conseil general, 

Conseil regional), de la Cite du design, des etablissements superieurs d’enseignement et 
recherche, des clusters et poles de competitivite locaux (ViaMeca, Pole des technologies 
medicales), et de grandes entreprises (Thuasne, HEF, Casino); 

- V underground, qui reste neanmoins plus confidentiel, regroupe les individus creatifs de 
tous types : artistes, inventeurs, etudiants en art, etc. Cela se traduit par des expositions e 
actuellement le developpement de fab labs ; 

- dans le middleground, les auteurs identifient le collectif Designers+, l'Atelier du Coin 
(lieu d’exposition/vente associatif de designers et artistes independants), les sites d’exposi- 
tion « off » de la Biennale internationale du design. Ces communautes se sont constitutes 
pour regrouper et rendre visibles les individus creatifs isoles de Vunderground, qui n’ont 
pas d’interactions privilegiees avec Vupperground. 

En somme, si la relation intime entre le territoire et 1’innovation ne semble plus a 
demontrer, les evolutions de l’economie ces vingt dernieres annees en montre, 
toutefois, un visage changeant : apres avoir ete remise en question dans le contexte 
de la « nouvelle economic », la geographic de 1’innovation a ete remise au gout du 
jour dans l’« economic de la connaissance » au travers notamment du role de la 
connaissance tacite dans 1’innovation. 

C’est probablement dans l’« economic creative » que le territoire gagne le plus sa 
place de role moteur de 1’innovation, justifiant qu’il se trouve a la fois vecteur et 
receptacle de formes territoriales de l’innovation. Cela montre, dans tous les cas, que 
le territoire doit lui-meme innover pour favoriser l’innovation. 


Section CONNAITRE ET EXPLORER LES DIFFERENTES 
FORMES TERRITORIALES DE L’INNOVATION 


Le phenomene de concentration de l’innovation se concretise par l’existence de 
formes d’organisation de l’innovation territorialisees. Certaines sont impulsees et 
soutenues par les pouvoirs publics, comme les poles de competitivite et autres 
clusters labellises. D’autres se developpent davantage a partir d’initiatives d’acteurs 
du terrain, ce qui est le cas des tiers-lieux et des espaces de coworking. 


1. Gaelle Dechamp et Berangere Szostak, « Creativite organisadonnelle et territoire creatif : nature 
de l’influence et enjeux strategiques pour les organisations », M@n@gement 2016, vol. 19, n°2, 

© p. 61-88. 
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1 Les poles de competitivite et autres clusters labellises : 
la gouvernance territoriale en faveur de IMnnovation 

De maniere generique, la notion de cluster a ete definie par Michael Porter : « Un 
cluster est un groupe d’entreprises et d’institutions associees dans un champ 
particulier, geographiquement proches et lies par des attributs communs et des 
complementarites » (Porter, 2000). II peut etre impulse et porte par des autorites 
publiques 011 emerger spontanement. Si M. Porter montre que l’emergence spontanee 
des clusters est frequente, la popularisation de ses travaux sur le role des clusters 
dans la competitivite des nations a largement contribue a renforcer l’action des 
pouvoirs publics dans le domaine dans le monde entier. En France, c’est l’Etat qui 
a impulse une politique de clusterisation. Dans le prolongement des systemes 
productifs locaux (SPL), la politique des poles de competitivite a debute en 2005. 

Definition 

« Un pole de competitivite est une combinaison, sur un espace geographique donne, 
d’entreprises, de centres de formation et d’unites de recherche publiques ou privees, enga¬ 
ges dans une synergie autour de projets communs au caractere innovant. Ce partenariat 
s’organise autour d’un marche et d’un domaine technologique et scientifique qui lui est 
attache, et doit rechercher une masse critique pour atteindre une competitivite et une visi- 
bilite internationale » (definition de la Datar au lancement des poles de competitivite en 
2005). 

Comme dans de nombreux pays en Europe, la France a suivi une politique de 
labellisation des poles de competitivite (if exemple 7.8). Ces clusters sont labellises 
par le gouvernement francais, agissant comme levier de politique industrielle, en 
coherence avec la strategic europeenne de Lisbonne, mais egalement dans une 
nouvelle optique de l’amenagement du territoire, qui cherche a developper la 
competitivite des territoires de maniere equilibree. 


Exemple 7.8 - Les poles de competitivite en France 

Au total 71 poles de competitivite ont fait l’objet d’une labellisation a l’echelle des regions, 
avec un soutien financier. Ils couvrent une grande diversite de domaines : des secteurs du 
futur (biotechnologie, nanotechnologie), des secteurs plus traditionnels et temoignant d’une 
forte intensite au niveau technologique (automobile, aeronautique, agroalimentaire, etc.), 
des secteurs a faible intensite technologie (textile, bois) sans oublier les secteurs culturels 
(jeux video, tourisme, medias, etc.). C’est a Paris et dans les metropoles que se concentrent 
les deux tiers des poles de competitivite. Ils poursuivent egalement un role d’amenagement 
du territoire avec des poles en Corse, en Guyane, en Guadeloupe et a La Reunion. 
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Les objectifs des poles de competitivite en France 

• Developper la croissance et la competitivite de I'economie, en soutenant et en organisant 

I'innovation et la creativite ; 

• Ameliorer la performance de la recherche en reduisant le paradoxe technologique franqais 

par un partenariat, une collaboration, des synergies entre les acteurs publics et prives de 
la recherche qu'elle soit intensive en technologie ou plus mature, dans des clusters de 
taille critique; 

• AccroTtre I'attractivite de la France en augmentant notamment la visibilite internationale et 

la taille critique des clusters ; 

• Favoriser I'emploi et lutter contre les delocalisations. 

Si la demarche adoptee pour impulser les poles de competitivite est descendante 
{top down), la maniere dont se constituent les poles et les formes d’action collective 
en faveur de I’innovation qui s’y developpent, relevent davantage de la demarche 
ascendante {bottom up). En effet, les parties prenantes y adherent de maniere libre 
et sans contrat de subordination car, si l’Etat a suscite la creation des poles de 
competitivite par le biais d’un appel d’offres, il a laisse aux acteurs le soin de definir 
la feuille de route. L’integration d’un nouveau membre se fait, le plus souvent, par 
la participation a un projet collaboratif innovant pour resoudre un probleme 
technique. En somme, la cle de leur reussite est leur capacite a mener a bien des 
projets innovants et a les renouveler. 

France Strategic a rendu, toutefois, un bilan contraste de 1’evaluation des poles de 
competitivite 1 . Mene sur la base des deux premieres phases (2005-2012), il compare 
la performance des entreprises des poles avec celles qui sont restees en dehors. Le 
rapport montre qu’appartenir a un pole conduit a augmenter l’investissement en 
R&D, surtout lorsqu’il s’agit des PME. En revanche, cela ne semble pas avoir 
d’effet visible sur le depot de brevet, le chiffre d’affaires ou encore les exportations. 

La reforme attendue en fin 2016 n’a pas eu lieu. Parmi les evolutions possibles, on 
sait que la question du soutien financier aux poles de competitivite est soulevee de 
maniere reguliere : il s’agirait d’accompagner les entreprises davantage vers la mise 
sur le marche, voire de ne plus labelliser certains poles. Il est aussi evoque, dans le 
cadre de la reforme territoriale, d’instruire en detail l’impact de 1’articulation entre 
les nouvelles regions sur l’existence des poles. 


1. Ben Hassine H., Mathieu C. (2017), « Evaluation de la politique des poles de competitivite : la fin 
© d’une malediction ? », France Strategie. 
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Pourquoi une entreprise devrait-elle integrer un pole 
de competitivite ? 

• Developper plus rapidement des projets innovants et trouver plus rapidement des 

partenaires de qualite (scientifiques et entrepreneuriaux). 

• Acceder a des financements, grace a la label I isation du pole de competitivite, ce qui rend 

lisible et credibilise le projet engage. 

• Developper un reseau grace a des rencontres regulieres au sein du pole de competitivite 

et a I'exterieur. 

• Developper des capacites a innover autrement grace a la rencontre d'acteurs, d'autres 

filieres. 

• Se developper a ^international grace aux rencontres et visites organisees par les poles de 

competitivite [cf. exemple 7.9). 

• Beneficier d'un label, d'une « marque ». 


Comment integrer un pole de competitivite ? 

• [-'integration est libre et non contraignante. 

• Etre une entreprise innovante. 

• Realiser des investissements en R&D dans les thematiques et speciality du pole. 

• Etre installe dans la meme zone geographique. 

• Adherer moyennant une cotisation annuelle. 

• S'engager dans la vie collective. 


Exemple 7.9 - Les poles de competitivite et le developpement a I’international 

Dans le sillon de BigBooster, programme international d’acceleration entre Boston 
(Massachusetts) et Lyon (Rhone-Alpes), l’Agence pour le developpement economique de 
la region lyonnaise (Aderly), le pole de competitivite Axelera et Greentown Labs, le plus 
grand incubateur du secteur des cleantech aux Etats-Unis, ont signe une lettre d’intention 
portant sur un echange de start-up. L’objectif est de permettre aux start-up respectives de 
se familiariser avec l’ecosysteme. 

Un protocole d’entente similaire a ete signe en novembre 2016 dans le domaine des 
sciences de la vie et des technologies de la sante, dans le meme objectif, entre le Grand 
Montreal, l'Aderly et Lyonbiopole. 


1. Une etude menee par Lindqivst (2013) montre que les motivations des managers des clusters en 
Europe sont principalement de deux natures : la recherche de la marque du cluster et la vision partagee 
d’une strategie de marche. II s’agit bien moins de l’amelioration de la chaine de valeur essentielle dans 
les travaux de Porter. 
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2 L’innovation et la creativite dans les tiers-lieux et les espaces 
de coworking 

De maniere un peu paradoxale, a cote des plateformes digitales 1 , explosent 
actuellement de nouvelles formes locales d’organisation qui reposent sur l’innovation 
ou, de maniere plus generale, sur la creation de connaissance. Les tiers-lieux, dont 
les fab labs, et les espaces de coworking sont des exemples symptomatiques de ces 
nouveaux modes de coordination favorables a l’innovation, le premier par sa 
capacite a susciter 1’innovation grace au fait de « faire soi-meme » 2 et le deuxieme, 
dont la vocation est de favoriser l’emergence d’un reseau social, qui sera benefique 
a 1’ innovation. 

Le perimetre geographique des tiers-lieux est restreint; certains parlent de « micro- 
lieu » d’innovation. Ils ont les caracteristiques de ce que le sociologue Ray Oldenburg 
a qualifie de « troisieme lieu », ou « troisieme place », requalifie aujourd’hui « tiers- 
lieu ». II le distingue du premier lieu, le foyer, et du deuxieme lieu, le travail. II peut 
s’agir de services culturels, de bars, de restaurants, etc. On y trouve des caracteristiques 
communes a la fois a la sphere professionnelle et a la sphere privee. Ce qui le 
caracterise, c’est l’atmosphere qu'il y regne et la facilite des echanges, notamment 
informels. Dans les tiers-lieux, regne en general une certaine convivialite. S’ils se 
situent initialement plutot dans les espaces urbains, parfois au sein meme de clusters, 
ils se developpent de plus en plus dans les territoires ruraux. Ils sont tres souvent 
associes a la presence des TIC, comme le Wi-Fi dans les aeroports, et sont portes 
parfois par des acteurs du numerique eux-memes, conscients de T importance de 
recreer du lien social dans ce milieu (<:/.' exemple 7.10). Parmi les mecanismes 
favorables a V emergence de ces tiers-lieux, il y a 1’absence de hierarchie, ce qui les 
rapproche des « communautes de pratique 3 ». Dans tous les cas, le point commun est 
la combinaison de formes d’innovation collaboratives et d’un lieu. 


Exemple 7.10 - Le Mixeur, tiers-lieu du quartier creatif de Saint-Etienne 

La Manufacture de Saint-Etienne est un symbole de reconversion d’un territoire, celui de 
l’ancienne Manufacture d’armes de Saint-Etienne. 

Le Mixeur, qui a ouvert en 2012, se veut une porte d’entree de ce quartier creatif, en melan- 
geant arts, sciences, design, entreprises, mais egalement un incubateur de projets innovants. 


1. Pour approfondir cette notion le lecteur est encourage a lire : Isabelle Liotard, « Les plateformes 
d'innovation sur Internet : arrangements contractuels, intermediation et gestion de la propriete 
intellectuelle », Management international, vol. 16, 2012, p. 129-143. 

2. Pour approfondir la question, le lecteur est engage a lire le chapitre 4. 

3. lean Lave et Etienne Wenger introduisent le concept de communaute de pratique en 1999 a 
l’occasion de leur travail sur l'apprentissage. Ce qui caracterise la communaute de pratique, c’est 
Pengagement mutuel, la confiance, l’ouverture aux autres, Pentraide, la spontaneite et l’absence de 

© mecanisme d’autorite. 
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11 peut etre considere comme un tiers-lieux, dans le sens ou le regroupement de ces acteurs 
repose non seulement sur la proximite spatiale et Faeces a des ressources partagees, mais 
egalement sur Fexistence d’espaces de rencontres, d’animation et d’echanges favorables a 
une atmosphere de creativite. La cuisine du Mixeur est, en particular, consideree comme 
un lieu de developpement des relations sociales. 

Les espaces de coworking recouvrent une realite variee. II peut s’agir uniquement 
d’espaces de bureau partages dans lesquels travaillent des personnes qui payent pour 
cela, sans qu’il y ait d’interactions ou d’emergence d’une communaute. II peut s’agir 
aussi d’espaces ou des professionnels, partageant des ressources communes, 
partagent egalement des connaissances et des idees favorables a la creation. Crees a 
partir de 2005, ils se sont developpes dans le monde entier. D’apres le Deskmag, site 
d’information specialise dans le coworking, plus de 1 million de personnes dans le 
monde travailleraient dans les espaces partages. La majorite sont des petites start-up 
locales privees qui fonctionnent de maniere independante. 

Ignasi Capdevila 1 montre qu’il y a deux logiques collaboratives dans les espaces 
de coworking. Les espaces sont fondes prioritairement soit sur le critere de reduction 
de frais liee au partage des couts operationnels (loyer, electricite, etc.), soit sur celui 
de la creation de transactions (proximite physique des clients, etc.). Si le premier 
critere prime, la collaboration entre les membres risque ne pas se developper. C’est 
moins vraisemblable si les espaces sont fondes sur la creation d’une dynamisation 
de la communaute locale, en organisant des evenements, des cours, un support 
professionnel et en developpant le reseau a l’exterieur de l’espace. Dans ces espaces, 
la collaboration se developpe avec des effets d’entrainement susceptibles d’aboutir 
au developpement d’innovations. 

Les avantages d’un espace de coworking 

Ces lieux de travail partages, comme La Ruche, permettent de profiter d'economies de 

champs liees a la mutualisation de locaux et de services, de beneficier d'echanges de 

collaboration ou encore d'etablir des connexions entre differents types d'acteurs. Les autres 

avantages classiques sont: 

• diminuer les charges liees a la location de bureaux, notamment en debut d'activite ; 

• beneficier d'un equipement en mobilier, materiel, Internet, sans investir; 

• permettre aux entrepreneurs et travailleurs independants de rompre avec la solitude de 

I'entrepreneur et de renforcer sa motivation et sa productivity ; 

• beneficier de services professionnels associes ; 

• integrer un collectif, une communaute ; 

• developper de nouveaux partenaires et creer des synergies ; 

• beneficier d'une souplesse dans I'utilisation des locaux ; 

• renforcer sa creativite ; 

• retrouver un confort semblable a celui de la maison, en evitant les contingences materielles. 


1. Ignasi Capdevila (2015), « Les differentes approches entrepreneuriales dans les espaces ouverts 
d'innovation », Innovations, 2015/3, n° 48, p. 87-105. 
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Exemple 7.11 - Les espaces de travail partages du pays de Brest 

Prenant le relais d'initiatives locales, le pole metropolitain du pays de Brest a engage une 
etude d’opportunite qui se traduit par la redaction d’un guide a destination des collectivites 
pour determiner les conditions de reussite de la mise en place de tiers-lieux. Cette volonte 
s’appuie sur l’opportunite du developpement des secteurs d’activites qui se pratiquent en 
teletravail et des travailleurs independants en general. 

Le guide souligne : « Plus qu’une offre nouvelle d’immobilier d’entreprise, les espaces de 
travail partages sont apprehendes comme des leviers pour developper 1’entrepreneurial et 
l’innovation. Implantes dans les communes peri-urbaines et rurales, ils permettent d’impul- 
ser une dynamique de developpement local et d’envisager un amenagement durable du 
territoire. [...] Les espaces de travail partages, qui permettent de mobiliser dans un meme 
lieu des outils, une communaute et ses reseaux, constituent de veritables ateliers ouverts 
d’innovation qui stimulent et facilitent ces processus. ». 

Les enjeux pour le territoire apparaissent alors : developper l’attractivite des entrepreneurs 
et des creatifs, surtout dans les zones rurales et littorales, susciter des vocations entrepre- 
neuriales et developper P innovation locale, mener une politique de developpement durable 
en reduisant les navettes domicile-travail, developper solidarite et convivialite. 

A partir du « Guide de sensibilisation aux espaces de travail partages. Opportunites et potentiels pour le 

Pays de Brest », Pays de Brest, Pole Metropolitain, octobre 2015. 

Les leqons a tirer du developpement des tiers-lieux sont multiples pour apprecier 
la relation entre 1’innovation et le territoire. D’abord, ils corroborent le fait que pour 
qu'un lieu soit creatif, il ne s’agit pas seulement d’y attirer des individus creatifs, il 
faut aussi creer des lieux specifiques dedies a leur socialisation. Ensuite, au-dela des 
formes d’organisation plus rigides que sont les clusters institutionnalises, il importe 
de developper des formes souples, qui presentent l’avantage de depasser les 
frontieres (des filieres, des secteurs, des technologies, mais aussi des approches 
cognitives, etc.). Ces formes sont tres pertinentes pour renforcer la vitalite des 
ecosystemes d’innovation. Dans ce cadre, la region ou meme une metropole a tout 
son role. Ces structures legeres, moins formalisees, ont, en outre, pour avantage de 
permettre d’experimenter de nouvelles manieres d’innover. Les territoires eux- 
memes peuvent jouer un role de plateforme. Mais ces formes souples sont a 
reinventer sans cesse, ce qui rappelle combien le territoire doit innover pour 
developper 1’innovation. 


Section 4 CONCLUSION 


Quel est l’apport du territoire a l’innovation ? Quelles formes territoriales sont 
susceptibles de stimuler l’innovation des entreprises ? De quoi le manager de 
l’innovation peut-il beneficier sur son territoire ? Ce chapitre montre que, en tant que 
lieu de concentration, le territoire est naturellement catalyseur de l’innovation. En 
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tant qu'espace administratif et politique, il est a 1’origine de modes de gouvernances 
territoriales propices a l’innovation. En tant que construit social, il peut etre 
l’instigateur de nouvelles formes d’organisation souples, peu formalisees, qui 
permettent de renforcer la creativite et 1’innovation, tels que les tiers-lieux. 


L'ESSENTIEL 


■ Connaitre le role des territoires dans le soutien a I’innovation 

Parler de territoire, c’est parler a la fois d’un construit social, subjectif, base sur 
des relations de proximite et parler d’un construit politique, avec des frontieres 
et des competences delimitees par les pouvoirs publics. Enjeu de developpement 
economique et social, l’innovation est soutenue par les pouvoirs publics. En 
France, la politique de soutien a 1’innovation est initiee au niveau national, au 
travers de la politique industrielle et de la politique scientifique et de recherche. 
C’est aussi une vocation de l’Union europeenne, notamment dans le cadre du 
renforcement de la competitivite de l’Union et de ses Etats membres. Portee par 
la strategic de Lisbonne puis la strategic Europe 2020, la strategic d’innovation 
se dote progressivement d’outils au niveau europeen. Dans ce cadre, les regions 
voient leur action renforcee par le biais des strategies regionales d’innovation qui 
font l’objet de l’attribution d’une partie des fonds structured et d’investissement 
de l’Europe, dans le cadre d’une action concertee avec l’Etat. 

■ Comprendre ce que le territoire apporte a I’innovation : le role de la 
proximite physique 

Avec le developpement des outils numeriques, l’organisation des activites 
economiques peut s’emanciper un peu des contraintes spatiales. Cela se traduit 
notamment par la multiplication des plateformes collaboratives digitales. Pourtant, 
le territoire entretient« naturellement » une relation partie uliere avec 1’innovation, 
en tant que vecteur d’economies d’agglomeration et en tant que tissu de relations 
sociales complexes. Si l’innovation a tendance a s’organiser au sein de reseaux de 
proximite, 1’agglomeration ne suffit pas et le role du territoire peut etre alors de 
faciliter un apprentissage collectif et de susciter un climat de confiance. 

■ Le territoire comme « promoteur » de creativite 

Le territoire, ce n’est pas que du « ciment », c’est aussi un lieu qui peut attirer 
des ressources necessaires a l’innovation. En dehors des ressources physiques 
et de l’infrastructure, il peut attirer et fixer des talents qui sont indispensables 
pour innover. La litterature sur la creativite fournit des pistes sur la maniere dont 
les territoires peuvent embarquer cette « classe creative ». Elle montre aussi 
comment, au-dela de l’intervention des pouvoirs publics, une dynamique creative 
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peut se developper sur un territoire. L’ouverture d’esprit et la culture, y compris 
underground, y jouent un role fondamental. 

■ ConnaTtre et explorer les formes territoriales d’innovation : les clusters 
labellises 

Certaines formes territoriales d’innovation sont impulsees et soutenues par les 
pouvoirs publics. II s’agit notamment des poles de competitivite et autres clusters 
labellises. Impulses en 2005, ils combinent une approche bottom up et top down 
de la « clusterisation ». 

■ L’innovation et la creativite dans les tiers-lieux et les espaces de 
coworking 

Si le developpement du numerique a fait emerger de nouvelles formes 
d’innovation collaborative numeriques en dehors de tout territoire, d’autres 
formes collaboratives emergent des territoires eux-memes comme les tiers- 
lieux et les espaces de coworking. Dans le cadre de ces nouvelles formes locales 
d’innovation, il arrive que convergent innovation, digital et proximite en faveur 
de projets de developpement local. 


EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES • EXERCICES 


7.1 Exercice 

A partir des extraits d’interviews ci-dessous, expliquez quels sont les avantages 
d’un pole de competitivite. 

• Gino Boismorin est directeur de Vegepolys, pole de competitivite en innovation 
vegetale. II repond aux questions du Courrier de I’Ouest, le 22 fevrier 2017. 

« La competitivite peut etre liee a plusieurs facteurs : la main-d’ oeuvre, les aspects 
logistiques, l’attractivite de l’offre... Les Pays-Bas ont une culture de la mutualisation 
que nous n’avons pas, pour pouvoir proposer des produits standardises en grands 
volumes. Ici, nous avons encore tendance a voir le voisin comme un concurrent, 
alors que le reel concurrent se trouve bien plus loin. Le rebond passera forcement par 
une dynamique plus collaborative ». 


« Plus une innovation est proche des attentes du consommateur, plus les retombees 
du marche sont rapides. Vegepolys a done mis en place des outils visant a aiguiller 
les entreprises. Nous leur proposons par exemple de realiser des etudes de marche 
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en commun, afin d’en diminuer les couts ou de tester des produits aupres du grand 
public. La mise en reseau est egalement un element tres fort : nos evenements 
permettent aux entreprises de croiser des acteurs du numerique, de la robotique, etc. 
C’est de cette maniere que l’on rend certaines choses possibles techniquement ». 

« Tous ces elements me confortent dans le fait que Thorticulture ligerienne a une 
reelle capacite a rebondir. Elle est a un tournant et doit savoir saisir les opportunites 
qui s’ouvrent. Nous avons des savoir-faire et une vraie concentration d’acteurs, qui 
forment un ecosysteme tout a fait favorable ». 

• PrimolD, une start-up de la region grenobloise, commercialise un fil connecte 
dote d’une micropuce invisible et lavable, a Tissue d’un accord avec le CEA. 
Cette puce remplace deja le code-barres dans certaines grandes enseignes, tandis 
que le marche du linge en collectivite se montre interesse. Emmanuel Arene, son 
PDG, parle de ses premiers pas comme adherent au pole de competitivite Techtera. 
« D’entree de jeu, on a dispose d’une infrastructure industrielle alors que Ton 
est seulement une start-up ». « La mise en contact avec Massebeuf, on la doit 
entierement a Techtera, qui a relaye notre appel d’offres ». ( Source : Liberation, 
« Le textile lyonnais en pole position », Mai'te Darnault, 5 fevrier 2017). 

• MDB Texinov est une entreprise anciennement specialisee dans la production de 
tulle, voiles de mariee et rideaux. Aujourd’hui, elle produit des textiles innovants 
pour Tagriculture, le genie civil, l’industrie et le domaine medical. 

Comme l’explique Marie Tankere, le pole de competitivite Techtera agit comme « un 
catalyseur de tout notre environnement ». En 2013, le pole a soutenu Silicotex, un 
tissu destine a la medecine ou a l’industrie a base d’un fil enduit de silicone, lui-meme 
produit par deux autres membres de Techtera : Bluestar Silicones et Massebeuf, 
implantes dans la region lyonnaise et en Ardeche. 

• Le pole de competitivite EMC2 pour T innovation dans les technologies de 
production organise une learning expedition a Seattle. Son directeur Laurent 
Manach repond aux questions d’Amandine Dubiez ( Le Journal des Entreprises, 
1“ fevrier 2017). 

« Le choix de Seattle s’est impose pour deux raisons. Pour la presence de Boeing 
avec qui nous avons des bonnes relations, mais aussi parce que les deux villes 
sont jumelles et que nous avons des relations de longue date. L’objectif de cette 
learning expedition est d’aller a l’exterieur voir comment, sur d’autres territoires, les 
entreprises innovent a la fois dans le manufacturing et le numerique. Seattle est une 
ville qui compte dans ses rangs de nombreuses multinationales et geants mondiaux, 
qui sont a la fois dans le numerique et l’industrie, c’est ce qui nous interessait. » 

Concernant le but du voyage : « il a fallu leur expliquer que nous ne voulions pas des 
rendez-vous commerciaux mais que nous souhaitions echanger avec eux de maniere 
ouverte sur l’innovation. II a fallu, pour certaines de ces entreprises, argilincnter 
longtemps. A quelques jours du depart, nous sommes toujours en discussion avec 
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Space X. » « Nous allons aussi monter des groupes de travail entre nous. On va tenter 
d’imaginer des nouvelles manieres de travailler ensemble, des bonnes pratiques 
d’innovation. » 

• Dans l’Est, la PME Defymed a rejoint des sa creation en 2011 le pole Alsace 
BioValley, specialise dans 1’innovation sante. La presidente de la PME, Severine 
Sigrist, repond aux questions de Sophie Stadler, le 30 juin 2014, pour Le Parisien- 
Aujourd’hui en France. 

« Nous developpons et commercialisons des dispositifs medicaux bioartificiels 
implantables pour traiter notamment le diabete de type 1. Nous avons rejoint le 
pole pour entrer en contact avec des partenaires industriels, avoir plus de credibilite 
aupres des investisseurs, prospecter au-dela de l’Alsace. Mais la structure nous aide 
aussi a trouver des solutions de financement. » Depuis son adhesion (a 700 euros), la 
PME a touche 1 million d’euros de subventions, leve 1,2 million d’euros et ainsi pu 
lancer Pindustrialisation de certains projets. » 


CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES • CORRIGES 


7.1 Exercice 

Les differents extraits montrent, successivement, que les poles de competitivite 
presentent les differents avantages suivants : 

• developper une demarche collaborative, y compris entre concurrents, pour 
renforcer la competitivite franqaise, face aux concurrents internationaux ; 

• concevoir des outils communs de connaissance du marche ; 

• creer un ecosysteme qui depasse la filiere, pour initier des innovations multi¬ 
technologies et saisir les opportunities de la convergence sectorielle ; 

• engager plus rapidement des projets innovants en ciblant les bons partenaires ; 

• se developper a 1’international grace aux rencontres et visites organisees par 
les poles de competitivite et developper une innovation ouverte ; 

• acceder a des financements, grace a la labellisation du pole de competitivite, 
qui rend lisible et credibilise le projet engage. 


© 
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I nscrit dans le « pentagone du management de 1’innovation » detaille dans cet 
ouvrage, sous le toit d’un business model innovant et ancre sur un territoire 
singulier, le manager de 1’innovation, actuel ou futur, est a present mieux arme 
pour piloter avec succes sa strategic d’innovation au xxi e siecle. Si les fonctions 
traditionnelles du management de l’innovation (creer, proteger, financer, 
fabriquer et concevoir, vendre) restent classiques, les chapitres de ce livre ont 
montre combien leurs enjeux et leur mise en oeuvre sont fortement renouveles 
aujourd’hui. 

II n’est desormais plus possible de faire abstraction du digital, par exemple, qui 
influence en particulier l’emergence d’idees creatives, la creation et [’appropria¬ 
tion de la valeur de 1’innovation, le financement, et la place du consommateur. Les 
modeles dits de Vopen innovation et les approches, telles que celles de l’economie 
collaborative, de 1’innovation frugale ou de 1’innovation sociale, ne peuvent plus 
etre ignores sans prendre le risque de proposer une innovation obsolete avant sa 
sortie sur le marche. Cela pousse, en somme, 1’ensemble des acteurs socio-econo- 
mi ques lies au management de 1’innovation, professionnels, managers et ensei- 
gnants, a se renouveler eux-memes pour accompagner au mieux les managers 
actuels et les etudiants desireux de se lancer dans de telles carrieres, sur ces che- 
mins qui restent, encore, a decouvrir. 

De plus, tous ont bien conscience de la puissance des donnees massives, ou « big 
data ». Cela inclut les donnees collectees directement par l’entreprise sur le web 
(■ e.g. reseaux sociaux, objets connectes, e-commerce), mais egalement les donnees 
plus traditionnelles qui sont numerisees (e.g. commandes des clients, informations 
sur le personnel). Si le big data en tant que concept n’est pas nouveau en soi, car 
datant des annees 1990 dans la Silicon Valley, son potentiel n’a pas encore ete 
pleinement explore. Si le manager de 1’innovation doit considerer le big data 
comme une reelle opportunite a exploiter pour developper 1’innovation, il doit, en 
revanche, en apprecier aussi les consequences pour son entreprise. 
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En effet, l’explosion actuelle des donnees necessite des capacites de traitement, 
qui depassent largement les capacites de l’etre humain. II devient necessaire de sol- 
liciter I’intelligence artificielle et le machine learning, tout en decidant, notamment, 
comment traiter les donnees, que faire des informations obtenues, quelle securite 
mettre en place sur les donnees confidentielles, etc. On ne peut pas, non plus, igno- 
rer l’impact carbone significatif, des mega data center necessaires au stockage des 
donnees a traiter, ce qui, dans une perspective de developpement durable, peut etre 
regarde comme une menace pour la planete. 

De tels enjeux autour du big data, mais aussi autour de toutes les autres ten¬ 
dances presentees dans cet ouvrage, doivent etre des lors connus des acteurs 
socio-economiques et des managers de 1’innovation, qui ont a cultiver leur vigi¬ 
lance et leur esprit critique lors des choix d’orientation de la strategic d’innova¬ 
tion. Pour y parvenir, ils sont encourages a prendre du recul face aux tendances 
et a s’appuyer sur les reflexions d’experts, academiques et professionnels. Dans 
ce sens, et pour terminer cet ouvrage, nous avons demande a des personnes repu- 
tees dans leur domaine de competences, d’expliciter quels sont, selon elles, les 
enjeux du management de l’innovation, quelles actions mener pour y repondre, 
et quels conseils donner aux etudiants, futurs managers de l’innovation 1 . Nous 
esperons que leurs idees seront des pistes de reflexion utiles pour eux, et des 
tremplins pour un management de l’innovation toujours plus eclaire, porteur 
d’humanisme et de dialogue. 


LE MANAGEMENT DE L’INNOVATION : SAVOIR 
DIALOGUER, ECOUTER ET MATERIALISER 


Par Antoine Fenoglio, co-fondateur de Sismo SAS et designer specialise en 

innovation [Paris) 

Fonde il y a 20 ans par Antoine Fenoglio et Frederic Lecourt, Sismo est un studio de 
design independant et reconnu. II est specialise dans I'innovation par le design, notam¬ 
ment en milieu industriel, et transpose ses methodes de travail collaboratif a tout projet, 
afin qu'emerge ('intelligence collective des organisations, dans les univers econo- 
miques, culturels ou sociaux. Ainsi, Sismo met en place un contexte favorable au dia¬ 
logue entre les differents departements impliques dans une organisation. 

Fort de ses 20 collaborateurs (designers, design thinkers, user experience, architectes, inge- 
nieurs, formateurs), Sismo accompagne les strategies des entreprises par la conduite de 
projets centres sur les usages, et concretises par le design. Cela passe par I'etude de nou- 
veaux usages physiques et digitaux, I'audit creatif de business model et d'organisations, 


1. Les sept temoignages ne sont pas specifiquement rattaches a un chapitre precis, car ils couvrent plusieurs idees 
defendues dans le livre. 
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la conduite de reflexions strategiques et d'identification d'opportunites, la conception 
et I'animation de centres d'innovation et d'incubateurs, la conception et I'accompagne- 
ment de forums, de concours d'innovations, de workshops creatifs, de mentorat, et de 
la formation, www.sismodesign.com 

Antoine Fenoglio : Les besoins des clients en B2B ont enormement evolue, leur 
besoin est devenu tres transversal et leurs problematiques centrees « usagers ». 
Aujourd’hui, tres peu de sujets d’innovation strategique peuvent rester cantonnes a 
une seule partie de 1’organisation. Definir un nouvel usage pour un nouveau produit, 
par exemple, amene tres vite a se poser la question du business model, de la 
digitalisation, de la fagon de le tester et de le produire, de l’experience vecue par les 
clients mais aussi par les collaborateurs. A chacune de ces etapes, l’approche 
creative du design devient une opportunite significative de faire evoluer 1’ organisation. 

Cependant, c’est aussi un apprentissage qui peut etre difficile : il faut former les 
acteurs des projets a travailler de fag on non lineaire, collaborative, iterative, a 
prototyper rapidement, a accepter V open source si necessaire. Le risque est que 
l’entreprise, bien que satisfaite de cette experience collaborative, n’aille pas au bout 
de la mise en oeuvre des innovations et de leur developpement industriel. C’est ainsi 
que fleurissent de nombreuses pratiques inspirees du conseil de type « design de 
Post-it », mais qui laissent l’organisation au milieu du gue. 

Afin de garantir la pertinence de nos reponses creatives et de nos accompagnements 
des organisations, nous avons mis en place deux moyens. Le premier concerne les 
methodes d’innovation, que nous definissons comme des outils de dialogue. En 
effet, nos observations montrent que 50 % du succes des projets que nous traitons 
depend de la qualite du dialogue entre les acteurs. Ces outils sont des representations 
systemiques des enjeux cles des projets (e.g. cartographic des acteurs, cartographic 
de l’experience client, matrice creative, carre magique©, etc.) ; ils permettent aux 
differents acteurs du projet de dialoguer et de partager leurs reflexions et solutions 
creatives. Des clients ont adopte cette approche de ces outils, comme St-Gobain : 
cet industriel du secteur du batiment a sollicite Sismo pour concevoir avec lui son 
centre d’innovation, le Domolab ; toute l’experience consiste a stimuler le dialogue 
entre les chercheurs et les 10 % de leurs clients qui les poussent a innover. 

Le second moyen mis en place est la capacite a prototyper rapidement les solutions 
sur le terrain. Pour nous, prototyper consiste aussi a re-impliquer le corps dans les 
decisions, a sortir du «j’aime versus jc n’aime pas » ainsi que des tableurs qui, seuls, 
ralentissent et limitent la qualite de la decision. II faut savoir, en outre, qu’il n’y a 
pas de limites aux prototypages : nous avons, par exemple, prototype des formations 
ou des hotels pour le groupe Accor, des services et des modules d’architecture pour 
Pole Emploi, ou encore des applications mobiles pour un assureur. 

Si je devais conseiller les futurs managers de 1’innovation, j’insisterais fortement 
sur 1’effort a faire pour mettre en place une qualite de dialogue parfaite en faisant 
attention au vocabulaire, au ton de la voix, a son ecoute de 1’autre. Le moment de 
d l’innovation peut etre un grand moment de stress pour une organisation, car l’on est 
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confronts au risque et a la pression de l’echec. II importe de transformer ce moment 
stressant en un moment d’optimisme et d’epanouissement. Cet etat d’esprit permet a 
tous les acteurs de retrouver, ensemble, une intelligence collective ; et cela se traduit 
par deux qualites. La premiere est d’etre ce « super trait d’union ». La seconde qualite 
majeure est de connaitre les metiers de ceux que l’on va devoir faire collaborer 
ensemble, et les univers dans lesquels on a 1’ambition d’innover. En ce sens la phase 
d’immersion et d’ethnologie, en amont des projets, est absolument cruciale. 


ect,on 2 LE CONSEIL EN PROPRIETE INTELLECTUELLE : 
UN EXPERT CLE EN MANAGEMENT DE 
L’INNOVATION. 


Par Agnes Contensou, Conseil en PI et juriste dans le Cabinet Germain 

Moreau (Lyon) 

Les Conseils en Propriete Industrielle (CPI), environ 1000 professionnels en France, sont 
tous membres de la Compagnie Nationale des Conseils en Propriete Industrielle 
(CNCPI). II s'agit d'une profession juridique reglementee, qui garantit un standard de 
competences minimum et le strict respect de regies deontologiques relatif a la respon- 
sabilite, au secret professionnel et aux conflits d'interets. 

Le Conseil en Propriete Industrielle assure trois missions principales. Premierement, il 
elabore une strategie de protection des creations et des innovations en collaboration avec 
les dirigeants d'entreprises. Deuxiemement, il assure une mission d'expertise juridique et 
judiciaire permettant de prevenir les litiges, de conseiller et assister les entreprises dans le 
cadre de leur action en contrefagon, remise en cause de validite des titres et revendication 
de propriete. Troisiemement, il assure une mission d'expertise economique en matiere de 
valorisation des droits de Propriete Intellectuelle en tant qu'actif incorporel de I'entreprise. 
http://www.cncpi.fr/ 

Agnes Contensou : Toutes les entreprises qui innovent sont concernees par la 
Propriete Industrielle, qu’il s’agisse de produits, de services, de precedes techniques, 
de marques, de modeles ou de dessins. Les entreprises doivent se proteger 
efficacement pour proteger et valoriser leur investissement. Pour atteindre cet 
objectif, elles font appel aux CPI, qui en tant qu’experts definissent une strategie de 
protection adaptee, pour savoir comment les innovations doivent etre protegees et en 
vertu de quel titre, comment eviter les conflits avec les titulaires de titres existants, 
comment negocier des accords avec les partenaires, et comment lutter de maniere 
efficace contre les atteintes a ces titres. La PI est, par ailleurs, un instrument de 
conquete et de communication, puisqu’il s’agit pour I’entreprise non seulement de 
conquerir de nouveaux marches, mais egalement de valoriser son image. Une 
entreprise qui utilise la PI comme un instrument et d’ attaque et de defense, gagne en 
notoriete, et elle peut pretendre a une place de leader sur son marche. 


274 




Dunod. Toute reproduction non autorisee est un delit. 


par: bibliotheque des leaders 

Conclusion generale 

Ainsi, les CPI sensibilisent les entreprises a l’ensemble de ces atouts de la PI. II 
s’agit, tout d’abord, de faire comprendre les mecanismes de 1’interconnexion entre 
l’innovation et la PI. C’est dans ce cadre que le Conseil en Propriete Industrielle 
intervient dans les entreprises pour les sensibiliser sur les questions de Protection 
Intellectuelle et leur apporter des outils permettant une maitrise strategique et 
economique de la PI. II s’agit aussi d’inciter les entreprises en faveur de la valorisation 
des droits de PI, notamment sur le plan comptable et fiscal, et de rassurer l’entreprise 
sur la qualite et la solidite des titres qu’elle detient. Enfin, le CPI doit communiquer 
largement aupres des differents intervenants du marche et montrer l’utilite et la 
fiabilite des mecanismes de la PI, qui restent encore trap meconnus. 

Aux etudiants en management de l’innovation je leur rappellerais que la PI a 
essentiellement deux facettes principales : (1) l’une juridique et (2) l’autre technique. 

C’est la raison pour laquelle cette distinction se retrouve dans les differents profils 
des CPI, les uns etant issus du milieu scientifique, les autres du milieu juridique. II 
est done necessaire que le management de l’innovation prenne en consideration ces 
deux volets de la PI, et que l’etudiant integre ces deux aspects a sa formation 
generale. En outre, je l’encouragerais a faire naitre dans l’entreprise une culture 
« Propriete Industrielle ». Pour cela, l’etudiant doit faire l’inventaire des differentes 
protections possibles au regard de son innovation, il doit anticiper les formalites de 
depot au plus tot de la creation, verifier la brevetabilite de 1’invention ou la 
disponibilite du signe, choisir la meilleure formule de depot, et definir son etendue 
geographique. Cette culture permettra de construire une reelle politique et strategic 
de PI, qui ira au-dela de la gestion stricte des DPI. 


Sect,on LA BPIFRANCE OU « UN RESEAU SOCIAL 
□’ENTREPRENEURS, AVEC UNE BANOUE 
AU-DESSUS » 


Par Frederique Savel, economiste et responsable du developpement de 
Bpifrance Le Lab, direction de Vevaluation, des etudes et de la prospective a 

Bpifranee (Paris). 

La loi du 31 decembre 2012 a cree Bpifrance, creation qui sera effective en decembre 2013. 
El le est issue du rapprochement d'Oseo, CDC entreprises, le FSI, FSI regions. Bpifrance, 
filiale de la Caisse des Depots et de I'Etat, accompagne les entreprises, de I'amorgage jusqu'a 
la cotation en bourse, en credit, en garantie et en fonds propres. Bpifrance assure des services 
d'accompagnement et de soutien renforce a I'innovation, a la croissance externe et a 
I'export, en partenariat avec Business France. Bpifrance propose aux entreprises un 
continuum de financements a chaque etape cle de leur developpement et une offre adaptee 
aux specificites regionales. Avec 47 implantations regionales, Bpifrance constitue un outil de 
competitivite economique au service des entrepreneurs. Bpifrance agit en appui des 
politiques publiques conduites par I'Etat et par les Regions pour repondre a trois objectifs : 
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(i) accompagner la croissance des entreprises, (ii) preparer la competitivite de demain et (iii) 
contribuer au developpement d'un ecosysteme favorable a I'entrepreneuriat. 

Quelques chiffres des en 20/6 : 8,4 Md€ de prets prives garantis ; 13,6 Md€ de credits et 
d'aides ; 2,4 Md€ de fonds propres; 5 500 entreprises accompagnees en conseil, formation 
et mise en relation. 
www.bpifrance-lelab.fr 


Frederique Savel : La competitivite et la croissance sont les deux enjeux des 
entreprises franqaises dont 99 % sont des PME. L’objectif premier de Bpifrance est 
de permettre aux entreprises en creation, aux TPE, PME et entreprises de taille 
intermediate de deployer leur potentiel de croissance grace aussi a l’innovation. Les 
enquetes de conjoncture effectuees par Bpifrance, montrent de fag on recurrente (23 
ans d’enquetes) que les entreprises innovantes sont egalement celles qui exportent le 
plus, celles dont le developpement est le plus regulier voire le plus fort. 

Ce constat fait, les enjeux de la banque publique sont d’avoir la capacite a reperer 
des innovations qui ne sont pas que des innovations technologiques. Les nouvelles 
formes de communication ( e.g. reseaux sociaux), l’economie collaborative, les 
nouvelles formes d’organisation des entreprises etc., sont autant de bouleversements 
des chaines de valeur que nous devons pouvoir apprehender au titre de l’innovation. 
Bpifrance doit etre en capacite de prendre la mesure des transformations profondes 
et irreversibles de la societe, soit pour accompagner des entreprises agiles, ouvertes 
deja convaincues, soit pour favoriser la prise de conscience des entreprises 
insuffisamment innovantes et qui auraient tendance a croire qu’elles ne seront pas 
affectees directement par ces problematiques. 

Pour pouvoir repondre a ces enjeux la banque publique se definit comme « un 
reseau social d’entrepreneurs, avec une banque au-dessus » selon les termes 
employes par Nicolas Dufourcq, son Directeur general. La declinaison operation- 
nelle de ce reseau consiste a creer des communautes d’entrepreneurs dans des pro¬ 
grammes dits « accelerateurs » (e.g. accelerateur start-up, accelerateur PME, acce¬ 
lerateur ETI). La strategic, 1’innovation, 1’internationalisation, la transmission ou la 
croissance externe sont les axes de travail des accelerateurs. II est fait appel a des 
conseils externes pour auditer et former les entreprises selectionnees. Cet accompa- 
gnement se traduit aussi par des mises en relation avec de potentiels partenaires 
etrangers dans le cadre de missions dediees. 

Le role de la banque (financeur et investisseur) n’echappe pas a une nouvede 
approche de sa « relation client » et Bpifrance, qui a une mission d’interet general, 
deploie de nouvelles formes d’ approches et de comprehension de ses clients actuels 
et potentiels, notamment avec la creation de Bpifrance Le Lab. L’objectif majeur du 
Lab est la confrontation des idees entre le monde de la recherche et celui des 
entrepreneurs. Cela se traduit par des appels a projets aupres des chercheurs, par 
l’ouverture des donnees de la banque, par l’accueil de contrats CIFRE, par la 
realisation d’etudes sur la croissance des entreprises, la gouvernance... 
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Les etudiants doivent comprendre que le management de 1’innovation doit passer 
par la recherche de nouveaux indicateurs, qui ne soient plus majoritairement 
financiers pour apprecier ce potentiel d’innovation de l’entreprise etudiee. 

L’innovation est diverse et complexe des lors qu’elle ne se reduit pas a la technologie. 

La comprehension de nouvelles formes d’entreprises dont les start-up peuvent 
prefigurer 1’evolution, le contexte sociologique, les nouvelles generations (Y, Z), les 
dimensions collaboratives de I’economie etc., sont des cles de lecture necessaries au 
management de l’innovation. Enfin, les innovations contemporaines se distinguent 
par leur cheminement, plusieurs formes d’innovation rompent ainsi avec la vision 
classique d’un processus « en entonnoir ». 


Section ^ u AUX FEMMES . 0SEZ INNOVER ! » 


Par Severine Le Loarne - Lemaire, professeur a Grenoble Ecole de 
Management et titulaire de la chaire FERE (Femmes & Renouveau 

Economique) (Grenoble). 

FERE (Femmes & Renouveau Economique) est une Chaire de Recherche hebergee par la 
Fondation de Grenoble Ecole de Management sous I'Egide de la Fondation de France et 
co-dirigee par Grenoble Ecole de Management et les Pionnieres (ler reseau d'incuba- 
teurs feminins francophone). Sa mission est triple : (i) mieux comprendre la place de la 
femme dans I'economie sous differents aspects fondamentaux, notamment la place de la 
femme dans les processus d'innovation et I'impact economique concret des travaux et 
initiatives des femmes sur le territoire; (ii) accompagner les actions des femmes en deve- 
loppant des outils pedagogiques innovants (enseignement en Bande Dessinee, jeu 
serieux...); et (iii) diffuser les travaux de pres de 40 ans de recherche sur la place de la 
femme dans I'economie et prendre position dans les grands debats actuels sur ce sujet. 
http://renouveau-economique-entrepreneuriat-feminin.fr/ 

Severine Le Loarne-Lemaire : Jamais la place de la femme dans I’economie 
n’avait ete autant plebiscite, commentee, suscitee. Ces plaidoyers sont issus des 
institutions politiques, economiques mais aussi de la presse. Bon nombre 
d’organisations voient le jour, cabinets de conseil, incubateurs, etc. Tous temoignent 
de la place de la femme dans les processus d’innovation, dans l’entrepreneuriat, 
dans l’intrapreneuriat. Pour autant, bon nombre de ces acteurs n’appuient pas sur les 
bons leviers pour ameliorer ou accompagner la place de femme dans l’economie. La 
preuve ? Le chiffre de 30 % de femmes chefs d’entreprise semble stagner. Nous 
postulons qu’une partie de 1’explication reside dans la meconnaissance des 40 ans 
de travaux de recherche sur ces sujets. La mission de la Chaire est de guider ces 
accompagnants en leur montrant les leviers (et leurs limites) pour favoriser la place 
de la femme dans les processus d’innovation et dans 1’entrepreneurial. 

© 
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C’est ainsi que nos dernieres etudes portent sur la conciliation entre la vie privee 
et la vie professionnelle des entrepreneurs dans les secteurs innovants (biotechnologie). 
Elies portent egalement sur les leviers de la croissance des entreprises gerees par des 
femmes et la place des reseaux dans cette demarche (etudes respectivement realisees 
pour Reseau Entreprendre, BNP-Paribas). Actuellement, nous utilisons les resultats 
de recherche sur la place des idees creatives emises par les jeunes etudiantes dans 
des simulations de processus d’innovation, pour developper un outil en Bande 
Dessinee, destine aux lyceens pour aider les jeunes filles (mais aussi les jeunes 
homines) a mieux se projeter dans leur avenir professionnel. 

Aux etudiants, je donnerais comme premier conseil : mefiez-vous du plafond de 
verre des idees emises par des jeunes femmes et de la place des jeunes femmes 
restreinte dans les entreprises et associations. Jeunes filles et jeunes gargons : restez 
done vigilants ! Mon second conseil s’adresserait aux jeunes filles : Ne vous censurez 
pas ! Les metiers de filles et de gargons, cela n’existe pratiquement plus et agissez 
selon vos propres envies. Mon troisieme conseil vise les managers - etudiants : 
T integration de la diversite dans les processus d’innovation est un facteur primordial 
pour generer des innovations de rupture et des vecteurs de croissance pour votre 
entreprise. II faut cultiver cette diversite meme si elle est parfois compliquee a gerer. 



INNOVER APRES LE PRINTEMPS DU JASMIN : LE 
CAS DE L’ENTREPRENEURIAT SOCIAL EN TUNISIE 


Par Yasmine Boughzala, professeur a Vlnstitut Superieur de Gestion de Tunis, 

Coach d’entrepreneurs sociaux 
Cette chercheuse et coach d'entrepreneurs est specialised en strategie et management a 
I'lnstitut Superieur de Gestion de Tunis. A partir de I'annee 2011, date a laquelle laTunisie 
a connu le Printemps du Jasmin, e'est en tant que chercheuse-citoyenne qu'elle s'est inte- 
ressee a I'economie sociale et solidaire, et a I'entrepreneuriat social en particulier. Son 
objectif etant de comprendre les tenants et les aboutissants d'une economie emergente et 
en construction, qui se presentait comme une solution aux defis socioeconomiques aux- 
quels laTunisie faisait, et fait encore face. Aussi, elle a coache de nombreux entrepreneurs 
sociaux tunisiens dans leur phase de creation de leur business model. 
www.banquemondiale.org/fr/countrytunisia/publication/unfinished-revolution 
www.tunisie-coop.tn;www.acaciasforall.org ; www.darbengacem.com 

Yasmine Boughzala : « Travail, Liberte et Dignite sociale », tels etaient les 
slogans des manifestations au cours du soulevement populaire qu’a connu la Tunisie 
en 2011. Avant cette date, I’entrepreneuriat social existait mais de fagon informelle. 
A partir de 2011, un ecosysteme a commence a se structurer, alors que les defis 
sociaux s’accentuaient. Ainsi, l’engagement social (et la liberte d’expression) des 
Tunisiens a ete tellement considerable, que 10 000 associations ont ete creees ces 
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cinq dernieres annees pour repondre aux nombreux enjeux sociaux et 
environnementaux ancres depuis des annees qu’a mis en exergue le Printemps du 
Jasmin. Ils concernent, tout d’abord, la question de l’emploi. Le taux de chomage 
de 15,4 % (en 2016) touche deux populations fragiles, a savoir les jeunes et les 
femmes en milieu rural ou le niveau de pauvrete est important. Le deuxieme defi 
socioeconomique concerne les inegalites regionales. La banque mondiale estime 
que pres de 56 % de la population et 92 % de toutes les entreprises industrielles se 
concentrent autour des trois grandes villes coheres et represented 85 % du PIB. La 
question environnementale represente, en outre, un autre deli important. Par 
exemple, la salinite des nappes phreatiques resultant de la montee des eaux, 
represente un veritable danger pour certains secteurs agricoles, comme l’oleiculture 
mena 9 ant les 80 millions de pieds d’oliviers constituant une activite sociale et 
economique vitale pour les regions du littoral. 

La legende du heros que pouiTait representer 1’entrepreneur social tunisien 
n’existe pas encore. Les profils sont heterogenes. Toutefois, les managers des 
associations gagneraient a renforcer leur niveau de competences dans la gestion des 
organisations sociales et solidaires, afin de pouvoir developper des projets efficients 
et durables, cle de reussite sine qua none de cette nouvelle economie. Par ailleurs, 
le nombre d’entrepreneurs sociaux en Tunisie reste faible en depit des nombreuses 
initiatives. On en compte a peu pres une centaine aujourd’hui. La majorite des 
jeunes diplomes preferent travailler dans des entreprises publiques ou des grandes 
entreprises, afin d’assurer plus de securite de l’emploi. La faible prise de risque 
s’explique en partie par la peur de l’echec passe et connu des societes collectivistes. 

Pour reussir a developper 1’innovation sociale, la promotion des success stories 
d’entrepreneurs sociaux semble etre une solution pertinente. En effet, il semblerait 
que le challenge le plus important a relever, ne soit pas d’ordre structurel ou 
economique, mais humain. La consolidation de Pecosysteme necessite egalement 
des partenariats entre les acteurs en presence, en sachant, toutefois, que les 
incubateurs perdent du terrain alors que l’Etat s’investit dans le domaine. Les 
coworking spaces constituent, en particulier, des dispositifs privilegies pour 
impulser une dynamique autour de Pinnovation sociale en Tunisie. 

J’aimerais rappeler aux etudiants que Tinnovation sociale est clairement 
pluridisciplinaire. Elle demande la maitrise de plusieurs competences aussi bien 
techniques, que manageriales ou relationnelles. La creativite, la debrouillardise ou 
l’engagement social sont des conditions prealables a 1’entrepreneurial social. Mais, 
la qualite premiere reste le relationnel et la gestion de P humain. Cette competence 
ne s’apprend pas dans les livres. Elle se forge a travers des valeurs personnelles 
fortes, des convictions, la volonte de changement et Pexperience. Les outils de 
gestion ne doivent pas etre utilises comme des instruments mecaniques denues de 
sens. En complement de ce que je viens de dire, j’insisterais, enfin, sur la necessaire 
maitrise des outils numeriques comme competence importante. Etre au plus pres de 
ses consommateurs, de ses clients ou de ses partenaires, demande desormais une 
maitrise des reseaux sociaux et des sites web pour plus d’echanges et de 
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Section g TRANSFORMER UNE INDUSTRIE TRADITIONNELLE 
EN UNE INDUSTRIE CONNECTEE 


Par Frangois Lenfant, General Manager Healthcare Experience au sein de 
Global Design, GE Healthcare Technology & Medical Innovation (Paris) 

GE Healthcare est I'un des leaders mondiaux de la fabrication d'equipements d'imagerie 
medicale. Present en France depuis 1987, il emploie 2 600 collaborateurs, dont 400 inge- 
nieurs dans son site d'excellence internationale de Buc (Yvelines). GE Healthcare a noue 
de sol ides partenariats avec des PME et des centres de recherche frangais pour developper 
des technologies et services medicaux revolutionnaires qui ouvrent une nouvelle ere dans 
les soins apportes aux patients. C'est dans ce cadre que le departement Global Design 
pense les concepts de demain, etudie les pratiques medicales et technologies emergentes, 
afin de decouvrir des solutions innovantes qui deviendront une source de valeur pour les 
clients, utilisateurs et patients. Les differentes facettes de I'expertise du departement (design 
industriel, d'interaction, ergonomie de conception) completent les perimetres de la tech- 
nologie et du marketing, et placent les sciences humaines au coeur des enjeux de I'hopital. 
www.gehealthcare.com 

Francois Lenfant : Pour GE, l’equation consiste desormais a transformer son 
metier et de passer d’une industrie traditionnelle a une industrie connectee. A 
l’heure ou notre consommation de donnees augmente de fagon exponentielle pour 
repondre a des besoins individuels et nourrir un confort quotidien, la simple notion 
d’outil isole ne fait plus sens. Ainsi, la transition numerique s’opere-t-elle maintenant 
de fagon systematique dans chaque secteur de notre industrie. Ce nouveau monde 
« digital-industriel » se donne la capacite d’extraire, de Stocker, de connecter et 
d’analyser une somme astronomique de donnees, pour ensuite les transformer en 
fonctionnalites, en productivite, en services de toutes sortes. Cette nouvelle source 
de valeur, qui decuple nos capacites rendra vite obsolete toute solution non 
compatible et conditionne aujourd’hui la survie de notre modele industriel. 

Mais, pour notre sante, cet enjeu est une opportunity formidable : pouvoir un jour 
relier tous les elements de notre propre histoire medicale, gerer notre parcours 
personnel au travers de tous ses acteurs, depister nos defaillances au plus tot et 
personnaliser notre experience de soin. Design et innovation doivent ici se repenser 
pour mieux comprendre les implications de ces services connectes, apporter des 
reponses concretes aux problemes qu’ils soulevent et creer une harmonie necessaire 
entre le monde physique et le monde numerique. 

Pour parvenir a notre modele digital-industriel, il s’avere, cependant, necessaire 
d’acquerir de nouvelles connaissances, de faire evoluer nos valeurs, d’agir 
conformement a cet objectif ambitieux. Nous ne devons plus seulement raisonner en 
termes d’equipement, mais de solution integree, ou en termes de cout d’achat mais 
de productivite pour le client. Nous ne devons plus simplement nous focaliser sur 
l’efficacite de l’acte medical, mais sur l’efficience du parcours complet, et ainsi ne 
plus chercher a juste ameliorer les conditions de l’examen, mais satisfaire 
l’experience du patient depuis son domicile. 
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Nous devons devenir agiles, travailler plus vite, tester plus d’idees, pivoter chaque fois 
que necessaire, apprendre a travailler en reseau, partager notre savoir et nous sentir 
suffisamment en responsabilite pour prendre les decisions qui s’imposent chacun a son 
niveau. Cela chamboule notre rythme de travail, notre organigramme encore tres vertical, 
la gestion meme de notre perfomiance individuelle et collective. Porte par cette reflexion, 
le design se doit de creer un ecosysteme favorable a ce changement, repenser les espaces 
medicaux, reflechir aux applications de demain d’un point de vue humain et selon une 
perspective holistique. II doit creer des ponts entre relation, service et valeur, stimuler les 
collaborations avec de nouvelles fonctions dans l’entreprise, et accompagner les 
changements culturels en utilisant les outils du design et de la creativite. 

Les etudiants comme les organisations doivent continuer a apprendre pour 
performer. Dans un monde qui opere sa transformation digitale, notre capacite a 
faire evoluer les competences et la culture est critique. II faut done accepter que ce 
qui fera notre succes demain repose sur des choses que l’on ne fait pas aujourd’hui. 

Nous devons en permanence repenser notre valeur pour nous adapter au contexte en 
mouvement. II faudra demontrer notre appetence et notre humilite : le juste equilibre 
entre une determination sans faille qui appelle a 1’action, et une curiosite de tous les 
instants qui appelle a l’interdependance au sein de 1’organisation. Finis les silos, 
piliers et autres structures figees quand la toile internet et les reseaux sociaux 
guident nos reflexions et comportements. En tant que leaders, votre role sera de creer 
les « conditions » de l’innovation et de la creativite. 


Sectior INNOVER DANS UNE ENTREPRISE DE SERVICE : 

LE CAS D’UNE SOCIETE D’ASSURANCE MUTUELLE 


Par Hubert Seran, Mandataire du Conseil d’Administration de la MAIF 

La MAIF, Mutuelle d'Assurance des Instituteurs de France, a ete creee en 1934 par des 
enseignants autour d'un projet politique de lutte contre les grandes societes d'assurance 
privees de I'epoque. En 2016, la MAIF, societe d'assurance mutuelle, assure trois mil¬ 
lions de societaires, dont plus de cent mille associations. El le cherche a concilier deux 
logiques antagonistes, parvenir chaque annee a un equilibre economique et respecter 
les valeurs de I'economie sociale. Son conseil d'administration, elu en assemblee gene- 
rale, mandate, au cote de sept mille salaries, plusieurs centaines de societaires qui, sur 
le terrain et au quotidien, ont pour missions de veiller au respect de la qualite des rela¬ 
tions avec toutes les parties prenantes et de participer au developpement de I'entreprise. 
La MAIF est tres presente aupres du milieu enseignant et du monde associatif. 
www.entreprise.maif.fr 

Hubert Seran : La MAIF est confrontee a de multiples enjeux concurrentiels 
majeurs. Premierement, le marche de l’assurance est, en 2017, un marche a maturite 
ou chaque nouvel acteur se developpe aux depens des entreprises deja en place. Ces 
dernieres, dont la MAIF, sont dans l’obligation d’etre vigilantes sur les innovations 
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du secteur assuranciel, voire d’en etre a l’origine. Deuxiemement, les entreprises 
classiques d’assurance, a caractere profitable ou mutualiste, ont deja vu airiver sur 
leur marche les banques, qui continuent a conquerir une part importante du secteur. 
D’autres acteurs atypiques se profilent actuellement : jeunes entreprises digitales qui 
decortiquent le secteur de l’assurance, d’une part, et, d’autre part, mastodontes 
economiques mondiaux qui s’appuient sur un acces a des ressources de donnees 
gigantesques. Troisiemement, la MAIF tient a poursuivre, outre sa reussite 
economique, un projet humaniste d’accompagnement du societaire et a defendre les 
valeurs de democratic, de lucrativite limitee et de respect de toutes les parties 
prenantes. Le modele d’economie collaborative semble, par l’usage des outils 
numeriques novateurs et le modele d’espace collectif et de communaute mis en avant, 
une voie d’excellence a suivre pour se maintenir comme acteur principal du secteur. 

Trophee de 1’assurance, Premier Prix de la relation client, la MAIF joue la carte 
de la qualite et de 1’excellence, afin de se differencier de ses concurrents, ce qui est 
le resultat de nombreuses initiatives innovantes et originales. Par exemple, elle 
s’appuie sur un large reseau de militants, societaires mandataires de son conseil 
d’administration, pour veiller a maintenir la qualite de la relation societaire a un tres 
haut niveau de satisfaction. La MAIF se veut egalement entreprise connectee. MAIF 
Avenir, une de ses filiales, accompagne les jeunes entreprises de 1’economic 
collaborative qui reflechissent a de multiples nouveaux services (gestion en ligne 
dissociation, protection des donnees personnelles, etc.). En interne une Team 
Digital, des MOOCs et des COOCs divers forment les differents acteurs, salaries et 
mandataires, aux usages des outils et aux perspectives numeriques. En outre, la 
MAIF continue a promouvoir ses valeurs mutualistes. Ses militants continuent a 
animer le tissu social, MAIF Investissement Social et Solidaire, autre filiale, aide les 
jeunes pousses de Feconomic sociale. Enfin, elle met en place, en interne, afin de 
s’appuyer sur les competences de ses salaries et militants, une strategic d’organisation 
qui repose sur la confiance et le plaisir de travailler. 

Pour les etudiants desireux de s’investir dans des organisations de l’ESS, il 
importe qu’ils adherent aux valeurs de partage et de collaboration. Le respect des 
autres, l’empathie envers les societaires et les partenaires de travail sont des 
dispositions necessaires a une adaptation reussie. Enfin, la curiosite professionnelle 
tout autant que personnelle, facilite sa progression et son epanouissement. Et rien de 
tout cela ne peut survenir sans le plaisir de faire et le bonheur de devenir ce qu’on 
construit soi-meme dans ses rapports aux autres. 


